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OBJETIVO GENERAL 


El alumno aplicará los conceptos y técnicas fundamentales de la administración 
táctica de operaciones en empresas productoras de bienes y/o servicios tanto 
públicas como privadas, particularmente los relativos al estudio del trabajo, 
planeación y control de la producción, mantenimiento, seguridad e higiene, calidad 
y tecnología, así como los tendientes a lograr una producción lo menos dañina 


posible para el medio ambiente. 


TEMARIO OFICIAL 
(64 horas) 


[e] 


1. Dirección de operaciones 


00 


2. Estudio del trabajo 


(0p) 


3. Planeación de requerimientos de materiales 


D 


4. Planeación agregada 


5. Programación y secuenciación de operaciones 


6. Operación esbelta 
7. Higiene y seguridad industrial 
8. Administración de la calidad 


9. Administración de la tecnología 


o A A 


œo œ 


Zot . 


10. Aspectos ecológicos de las operaciones 
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INTRODUCCIÓN 


Esta asignatura enriquece el área de Coordinación de Operaciones de la Facultad 
de Contaduría y Administración de la UNAM en cuanto al aprendizaje y 
conocimiento que se le ofrece al alumno y futuro egresado de la carrera de 


Administración. 


Este material se fundamenta en varios temas teórico-prácticos: diseño de la 
estructura organizacional de operaciones, estudio del trabajo, planeación de 
requerimientos de materiales, planeación agregada, programación y secuencia de 
operaciones, operación esbelta, higiene y seguridad industrial, administración de la 


calidad, administración de la tecnología y aspectos ecológicos de las operaciones. 


En cada tema se desarrollan varios subtemas que dan un soporteteórico-práctico a 


la asignatura. 


e 6 de 351 


w E $ Licenciatura: Administración 
. 
e == — 


ESTRUCTURA CONCEPTUAL 
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Unidad 1 


Dirección de operaciones 


actualizado 
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OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno comprenderá los principios de dirección de operaciones. 


TEMARIO DETALLADO 
(6 horas) 


1. Dirección de operaciones 

1.1. Factores a considerar para el diseño del área de operaciones 
1.1.1. Ámbito de la organización (nacional, internacional) 
1.1.2. Estrategia 
1.1.3. Tecnología 

1.2. Estructura del área de operaciones 
1.2.1. Principales departamentos o áreas 
1.2.2. Principales puestos 
1.2.3. Tipos de estructura: lineal, funcional, por producto y matricial 
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INTRODUCCIÓN 


Esta unidad presenta varios temas como el diseño de la estructura organizacional 
de operaciones, donde se muestran los factores que deben considerarse para un 
diseño adecuado del área de operaciones, fundamental en la estructura 
organizacional de cualquier empresa de bienes y servicios, pública o privada. Este 
diseño incluye los departamentos y puestos con los cuales se enfrentarán los retos 


del día a día para cumplir las metas y objetivos de corto y mediano plazos. 


De manera general, se mencionan los factores que deben tomarse en cuenta para 
un diseño correcto del área de operaciones, así como su función dentro de la 
estructura organizacional de cualquier empresa de bienes y servicios, la cual incluye 
departamentos y puestos. Todo ello, para poder hacer cumplir con el funcionamiento 
de las operaciones de la empresa de bienes y servicios de manera eficiente y 
efectiva en el logro de los resultados planeados, con los recursos que tiene 


(estructura operacional e infraestructura). 
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1.1. Factores a considerar para el 
diseño del área de operaciones 


Es necesario tomar en cuenta los factores que apoyan exitosamente el diseño de la 


estructura de operaciones: 


Objetivo de la estructura organizacional del área de operaciones 
Base legal sobre la que se apoya el área de operaciones 
Estructura organizacional del área de operaciones 

Proceso de operación del área de operaciones 


Recursos con que cuenta el área de operaciones 


D n e o D z 


Infraestructura del área de operaciones 


1. Objetivo de la estructura organizacional del área de operaciones 


El fin último de la estructura de acuerdo con el objetivo general de la empresa es 
lograr resultados a partir de un diseño correcto. Para ello, éste debe estar alineado 
al objetivo específico y cumplir las expectativas de su función de operaciones, de 
tal manera que con su diseño logre el soporte necesario para la marcha correcta de 


la organización. 


2. Base legal sobre la que se apoya el área de operaciones 


Se refiere al marco administrativo y legal sobre lo que se trabaja, desde su 
formulación como parte de la estructura organizacional hasta su formalización en 
un manual de organización y procedimientos. Considera si éste forma parte de una 


empresa constituida, con sus procesos de operación, así como sus reglamentos 


11 de 351 


pa 
j 


E $ Administración 
EN Eribe ý 


internos de trabajo, reglamentos de higiene y seguridad, normas de calidad, normas 


h 


ISO, y otras creadas por la organización por conveniencia propia para regular ciertas 


actividades, procesos, productos y otras acciones por la autoridad. 


3. Estructura organizacional del área de operaciones 


Es la forma como está organizada el área de operaciones. Una estructura debe ser 
la parte sólida de una empresa, pues alberga diferentes áreas, las cuales se crean 
para apoyarse entre sí y lograr el objetivo general. Una de estas áreas es la de 
operaciones de bienes o servicios, que se esquematiza para tener conocimiento de 


dónde se ubica, de quién depende y quiénes dependen de ella. 


A manera de analogía, un edificio se inicia con la cimentación y se termina con el 
último de los pisos, así la estructura organizacional es edificada para que sea 
funcional y considere los aspectos de los recursos que son habilitados para alcanzar 
los objetivos específicos, en correspondencia con los del objetivo general. 


4. Proceso de operación del área de operaciones 


Es un conjunto de actividades que ocupa insumos para transformar elementos de 
entrada en elementos de salida o resultados al interior del área de operación. De 
acuerdo con su naturaleza, éstos pueden ser físicos (componentes, materia prima, 
productos terminados), de información (datos contables, estadísticos, financieros, 


ventas y otros) y humanos (alumnos, clientes, pacientes, energéticos). 
5. Recursos con que debe contar el área de operaciones 
Medios necesarios para el buen funcionamiento del área de operaciones: 


financieros (dinero), técnicos (como equipo de cómputo), humanos (como personal 
adecuado para realizar la actividad) y materiales (como materia prima, productos 
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semiterminados y componentes). Además del tiempo invertido para cumplir con las 


actividades, como recurso adicional. 
6. Infraestructura del área de operaciones 


Conjunto de medios técnicos, servicios e instalaciones necesarios para el desarrollo 


de una actividad o para que un lugar pueda ser utilizado. 


El término infraestructura se deriva del prefijo latino infra, ‘debajo’, y estructura, 
también del latín structura, que alude a las partes o esqueleto que sostiene un 
edificio. 


1.1.1. Ámbito de la organización (nacional, internacional) 


Al organizar una estructura, en un principio, se debe preparar para el día a día, 
construyendo aquellas funciones indispensables en el funcionamiento operativo y la 
marcha correcta del negocio. Estas actividades deben hacerse eficientemente, pues 
son las que mantienen y cumplen con el área de operaciones en el logro de los 


objetivos de manera efectiva. 


En el ámbito nacional y de acuerdo con la necesidad que se tiene, se crean 
funciones por el tamaño de la entidad, su giro, actividad que desarrolla, o por 


conveniencia, es decir, según el intercambio de operaciones que corresponda. 
En un ámbito local, se habla de la creación de una estructura basada en la 
necesidad de operar exitosamente con efectividad a prueba de atender únicamente 


lo local (lo nacional para el corto y mediano plazos). 


¿En qué momento se convierte en una estructura de operaciones internacional? 


Sucede cuando una entidad lleva sus productos y servicios más allá del territorio 
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nacional donde son aceptados por su calidad, servicio, costo y disponibilidad. 
Entonces, se tiene que adecuar a un formato de organización que atienda una 
demanda nacional e internacional, de igual manera para el horizonte de la 


planeación de las operaciones del negocio. 


1.1.2. Estrategia 


La estrategia es el medio por el cual se logran los objetivos a largo plazo. Las 
estrategias producen efectos en las divisiones y funciones de la empresa, y exigen 
que se tomen en cuenta tanto los factores internos como los factores externos. 
(David, 2003). 


Consiste en establecer acciones para la toma de decisiones correctas enfocadas al 
logro del objetivo en el corto, mediano y largo plazos. Derivado de ello podemos 
hablar de utilidades, crecimiento, rentabilidad, imagen, servicio, productividad, 
cumplimiento de resultados, y en especial de la excelente marcha del negocio, es 


decir, la función de las operaciones. 


De acuerdo a lo anterior se establece un plan a largo plazo determinando acciones 
necesarias que nos lleven al logro de los resultados fijados por la alta dirección 
mediante diferentes estrategias de operaciones como puede ser el diseño de 
productos, diseño de procesos, diseño de las instalaciones, localización de la planta, 
calidad y tecnología. Posibilitando grandes oportunidades de obtener una ventaja 


competitiva. 


Desarrollar una estrategia de operaciones involucra traducir las prioridades 
competitivas en capacidades operativas al tomar una variedad de elecciones y 
compensaciones para decisiones de diseño y operativas. Es decir las decisiones 
operativas se deben alinear con alcanzar las prioridades competitivas deseadas. 
(Collier, Evans 2016). 
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Esto se dará en gran medida por la estructura organizacional que se diseñe 
enfatizando la calidad, servicio y respuesta rápida, así como flexibilidad y costo para 
enfrentar los retos que existen en la operación diaria del negocio y para los tiempos 
necesarios que la empresa requiera. Con una estructura robusta y eficiente, se 


puede ejecutar cualquier proyecto que se tenga en el horizonte de planeación. 


1.1.3. Tecnología 


El concepto de tecnología nos lleva al punto de fomentar el diseño, desarrollo, 
simplificación y desplazamiento de algún o algunos puestos de la entidad que se 
tienen considerados para el horizonte de planeación dentro de una nueva estructura 


organizacional con el fin de aprovechar los recursos que nos ofrece, 


La tecnología al ser un conocimiento nuevo, es importante, porque se vuelve 
imperativa su implementación en la entidad para su competitividad porque al ser 
dinámica debe estar preparada para los cambios que se puedan dar en el corto, 


mediano y largo plazo. 


Responder a las exigencias del mercado en cuanto a la calidad, flexibilidad, rapidez 
en el servicio y especialmente en los costos. Se debe considerar e implementar la 
tecnología en favor de la entidad para cubrir las necesidades de sus clientes y 


fortalecer su estructura organizacional. 


Identificando cada cambio tecnológico que se quiera hacer por medio de sus 
componentes hardware, software y brainware potencialmente impulsores en el 


desarrollo del área de operaciones y su correcto aprovechamieto. 
Es decir, la tecnología es el compendio total de conocimientos traido al proceso de 
trasformación que se incorpora en el equipo físico y se guarda en los manuales y 


en la memoria. (Zeleny,1986). 
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1.2. Estructura del área 
de operaciones 


Una estructura es una forma de bases sólidas y ayuda al buen desempeño de la 
organización (en específico, al área de operaciones). 


Chiavenato (2004) señala que la estructura depende del ambiente, la estrategia, la 
tecnología, las personas, las actividades y el tamaño de la organización, esto 
orientado a las actividades necesarias para el trabajador. 


1.2.1 Principales departamentos o áreas 
Ingeniera industrial 


Busca la forma más eficiente de producir bienes y servicios; proporciona información 
sobre análisis de métodos y medición de trabajo, disposición de la planta y su 
infraestructura. Planea cómo van a crearse los productos con base en las 
capacidades y recursos con que cuenta la organización, tomando en cuenta la 
ingeniería y el análisis de valor; además, busca la manera más económica de 
procesarlos y el tiempo de ocupar en hacerlo con la disponibilidad de los espacios 


del lugar y sus medios. 


Como ejemplo, tenemos la industria automotriz, su producto terminado son los 
autos. Éstos cuentan con un diseño, el cual se cuestiona para su fabricación en 
cuanto a su ingeniería y análisis de valor. Permanentemente, se busca la eficiencia 
en el método de hacerlo, el tiempo que se lleva para terminarlo, así como la 


disponibilidad de espacios y recursos que tiene. 
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Este departamento adquiere productos, determina qué debe comprarse y elige a los 
proveedores con base en su estrategia y políticas de compra. Es un área básica 
para la buena marcha del negocio, representa a la empresa ante sus proveedores, 
pues con ellos realiza negociaciones, y establece las condiciones para el suministro 
adecuado de flujo de materiales. Mantiene una evaluación constante de desempeño 


con proveedores. 


Como ejemplo, tenemos que en la fabricación de autos se hace un plan de las 
compras anuales, que se fijan a partir de un programa de producción y sus 


necesidades de abasto. 


Almacén 


Es un área física donde se acumulan, cuidan, clasifican, controlan, guardan y vigilan 
bienes tangibles a disposición del área de producción de acuerdo con la solicitud de 
la demanda. Un lugar físico que, en términos generales y para su función correcta, 
debe estar cerca para su suministro de materiales, materias primas, componentes 
y productos terminados, que estarán disponibles cuando sean requeridos y en las 
cantidades solicitadas. 


Siguiendo el ejemplo de la fabricación de autos, los componentes que integran el 
auto no se ocupan al momento; tienen un tiempo de espera. Esto lleva al acomodo 
y clasificación de esos componentes a partir de un control, de manera que estén 
disponibles llegado el momento de utilizarse a solicitud del área de producción que 


lo requiera. 
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Es un área donde se transforma y se le da un valor agregado a los insumos o 
entradas, donde ingresan información, materiales, productos y suministros, donde 
se inicia y termina la ejecución de un producto y servicio de acuerdo con un plan de 
trabajo. Representa el corazón del sistema del negocio de la empresa, dado que en 
él se realizan las operaciones principales de elaboración, fabricación, conversión y 
transformación de los insumos en productos terminados. Y estos procesos varían 


según el tipo de empresa y producto, y tamaño de éste. 


Las armadoras de autos son un clásico ejemplo de producción en el cual se integran 
componentes desde su inicio, pasando por varios procesos de manera secuencial 
y estructurada hasta llegar a la terminación del producto de acuerdo con un diseño 
establecido previamente. Se cuida cada proceso; a lo largo de la producción, se va 


revisando el cumplimiento de las expectativas de calidad. 


Control de calidad 


Da seguimiento a los procesos de producción, los cuales deben cumplir con lo 
establecido en la planeación. Evalúa y vigila que se lleve adecuadamente el plan de 
la producción para que no existan desviaciones en cuanto al producto y proceso en 


el logro de resultados en bienes o servicios. 


Se encarga de cuidar que los aspectos de producción cumplan con los requisitos y 
especificaciones de diseño de producto y procesos que fueron establecidos de 


acuerdo con los requerimientos del cliente. 


Siguiendo el ejemplo de la fábrica de autos como producto terminado, debe 
revisarse si está en conformidad con lo que se planteó según las especificaciones 
estructurales, estéticas, funcionales y técnicas que fueron acordadas antes de su 


producción. 
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Seguridad e higiene 


Es un área vital dentro de la organización y en el área de operaciones debido a que 
su rol es la prevención de las enfermedades y accidentes en el trabajo y las medidas 
que se deben tomar para evitarlos; considera las acciones y condiciones inseguras. 
Este departamento está alineado al reglamento de seguridad e higiene manifiesto 


por ley. 


Las medidas de prevención en la seguridad e higiene en el trabajo son importantes 
para el funcionamiento correcto de la operación de la empresa, por lo que se ha de 


considerar para evitar interrupciones en los procesos de producción. 


Como ejemplo, en la misma industria automotriz hay medidas de seguridad e 
higiene, con programas de creación de una cultura de prevención de accidentes y 
enfermedades de trabajo. Esto ayuda a reducir y eliminar estos eventos, al respetar 
las medidas de seguridad mediante señales de prevención y exigencia en el uso del 


equipo de seguridad. 
Mantenimiento 


Es un área necesaria para conservar y sostener en óptimas condiciones el estado 
de las instalaciones, maquinaria, transporte e infraestructura de la organización para 
su funcionamiento adecuado. Considera que la prevención es un fundamento para 
la operación y buena marcha del negocio y así evitar que el flujo continuo de 
producción no se interrumpa y genere costos suplementarios para la empresa. 

Retomando el ejemplo de la fabricación de autos, cualquier interrupción por falta de 
un mantenimiento adecuado y preventivo en las diferentes líneas de producto y 
procesos es susceptible de causar costos por retrasos en la producción, lo que 
afectará a la empresa en las entregas y su flujo de efectivo, entre otros problemas. 
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Logística 


En algunas empresas, consideran esta actividad como parte de las operaciones. Es 
responsable de colocar los artículos en el lugar y momento adecuados, así como 
las cantidades de productos para cubrir las necesidades de cada solicitante. Vigila 
la eficacia en el movimiento de los materiales a través de la producción y su 
distribución hacia los diferentes puntos de venta, por medio del transporte necesario 
para que lleguen a su destino de manera oportuna y segura, en calidad y cantidades 


correctas y a bajo costo. 


Un ejemplo de la industria automotriz: cuando se cuenta con el producto terminado, 
se envía a diferentes demandantes. Para su distribución, el envío se coordina con 
medios logísticos de transporte especializado terrestre, en ocasiones por 


embarcaciones marítimas u otros medios. 
1.2.2. Principales puestos 


Gerencia de operaciones 


Es el principal responsable de la buena marcha del área de operaciones y su 
funcionamiento correcto. Es quien coordina los esfuerzos operativos en el área junto 
con sus subordinados para el logro de los objetivos planteados en el corto, mediano 


y largo plazos. 
Funciones más importantes de un gerente de operaciones: 
e Asegurar que los procesos sean eficientes para el logro de los resultados 


esperados. 
e Tomar decisiones de calidad, revisión y evaluación de su eficacia. 


a 20 de 351 


$ Administración 
SNA geite ” 


Implementar estrategias que avalen las funciones operativas de la entidad en 
sus diferentes áreas que están bajo su mando como compras, almacén, 
producción, mantenimiento, seguridad e higiene, calidad, distribución y otras. 
Diseño y desarrollo de estrategias que den soporte a una eficaz planeación 
en el aprovechamiento de los recursos de la entidad para su beneficio. 
Cerciorarse que la entidad tenga los recursos necesarios para cumplir con 
los resultados deseados tomando en cuenta el suministro de los materiales, 
estos no deben interrumpirse en cuanto a sus entregas con oportunidad. 
Aprovechamiento de los recursos optimizando estos para las estrategias de 
los procesos de producción y sus operaciones apoyados por los avances 
tecnológicos. 

Supervisión del personal de operaciones lo que asegura el funcionamiento 
de área comunicando las expectativas de está, motivando y fomentando el 
rendimiento de los trabajadores para cumplir con los objetivos marcados por 
la entidad. 

Selección y desarrollo del personal buscando retener todos aquellos valiosos 
talentos que apoyen a la entidad promocionando a estos, creando un buen 
clima de trabajo haciéndolo crecer profesionalmente. 

Supervisión de los procesos de manera permanente, manteniendo informada 
a la dirección sobre los avances de la entidad en cuanto a su efectividad y 
rendimiento, evaluando los procesos que aseguren que se cumplan las 
expectativas de efectividad en cuanto a los objetivos. 

Establecer indicadores de medición que muestren la efectividad de los 
procesos facilitando informes efectivos de la operación de la entidad. 

Dirigir las acciones orientadas al cumplimiento de los indicadores de calidad 


operativa y productividad 
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Subgerencia de operaciones 


La subgerencia es un puesto de soporte a la gerencia de operaciones que ayuda al 
logro de las funciones de planificación, organización, dirección y control como 
complemento en actividades a fin de garantizar el cumplimiento de las políticas 
operativas y de apoyo. Supervisa los objetivos, actividades y metas, y elabora 
indicadores operacionales, informes y presupuestos. 


Se encarga de los siguientes aspectos: 


e Liderar a equipos de trabajo y gestiona con jefaturas para asegurar la 
operación en cada una de ellas con suficiencia de recursos en sus diferentes 
áreas. 

e Controlar, coordinar y supervisar la operación adecuada del mantenimiento 
de equipos, instalación, maquinaria y mobiliario. 

e Cuidar permanentemente el máximo, beneficio y calidad posible, a costos 
competitivos y dentro de los tiempos establecidos por las áreas relacionadas. 

e Dirigir, planear, organizar y controlar todas las actividades productivas de la 
entidad. 

e Es responsable de las operaciones diarias de la empresa con base en 
normas, políticas y reglamentos. 

e Lograr las metas planeadas en la producción de calidad, eficiente, eficaz, 
segura, y amigable con el medioambiente. 

e Proporcionar información sobre el avance de tiempo de entrega y estado de 
los productos en procesos de fabricación. 

e Obtener un vínculo fuerte con los departamentos de ventas y de producción 
de la entidad. 

e Proponer el impulso de nuevas metodologías consolidando buenas prácticas. 

e Realizar y mantener una relación directa con los proveedores en cuanto a las 
compras y control de insumos y materiales. 


e Solicitar cotizaciones, coordina y controla los trabajos y servicios externos. 
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Jefe de operaciones 


Es responsable de la gestión de las operaciones y actividades diarias de la empresa. 
En cuanto a la gestión de las operaciones, se coordina con las diferentes funciones 
del área como compras, almacén, producción, control de calidad, mantenimiento, 
seguridad e higiene, ejecución de las actividades y diferentes procesos de 
elaboración, fabricación, conversión y transformación de los insumos en productos 


terminados. 


Son parte de las actividades de esta jefatura las siguientes: 


e Planear, organiza, dirige, controla y evalúa todo lo relacionado con la 
implementación y cumplimiento de políticas y estrategias generales, de orden 
administrativo, financiero y operativo. 

e Comunicar en forma efectiva la información que la organización requiera para 
trabajar. 

e Apoyar con su liderazgo a desarrollar y mejorar en beneficio tanto de la 
empresa como de los trabajadores. 

e Tomar decisiones rápidas que se adecuen a las necesidades de la empresa. 

e Asignar las funciones en todas las áreas de la empresa. 

e Predecir los cambios con tiempo para el buen funcionamiento de la empresa. 

e Realizar reuniones y negociaciones importantes. 

e Hacer que la entidad funcione correctamente incrementando su 
productividad. 

e Ejercer control sobre las actividades diarias y el manejo de las operaciones. 

e Planear y programar los trabajos diariamente. 

e Gestionar y monitorear posibles riesgos inscritos en la planeación y 
programación. 

e Planear, dibujar y conservar un plan de contingencia ante eventos 


extraordinarios. 
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e Encargado de cuidar los niveles de servicio comprometidos en tecnologías 
de la información. 

e Apegarse a estándares y mejores prácticas en el área de trabajo y a ciertas 
normas como ISO 9000. 

e Gestionar los contratos con proveedores ligados a funciones de operaciones. 

e Gestionar los contratos ligados a funciones de operaciones. 


e Coordinar todas las funciones que se relacionan con otras. 


Jefe de compras 


Es responsable de la adquisición de los suministros para la operación y puesta en 
marcha del negocio que permita el logro de los objetivos de la empresa en cuanto 
a la cantidad y calidad de los materiales directos e indirectos. 


El jefe de compras es responsable de realizar las siguientes actividades: 


e Administrar la adquisición de bienes y servicios. 

e Asistir a toda clase de eventos, conferencias, ferias, donde se comercialicen 
o muestren los diferentes bienes y servicios. 

e Asignar a cada miembro de su equipo las tareas que debe realizar. 

e Buscar las mejores ofertas que contengan los productos y servicios que la 
empresa necesita. 

e Contar con la información real actualizada de los inventarios que permanecen 
en almacén. 

e Coordinar las actividades y la comunicación de compras con todos los 
departamentos especialmente con los de producción y finanzas, para así 
poder elegir alternativas de buena calidad y precio. Y asi tomar buenas 
decisiones. 

e Establecer una comunicación entre departamentos constante y transparente, 
sobre todo en compañías de gran tamaño. 


e Fijar la política de compras de la entidad. 
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Formar parte en la creación de una estructura del área de compras. 

Hacer que la cadena de suministro de una empresa sea un flujo de operación 
ininterumpida. 

Investigación, selección y elección de proveedores. 

Manejar correctamente la gestión documental que acompaña cada compra. 
Mantener un equilibrio económico de la empresa. 

Negociar arduamente con el vendedor con el fin de buscar el precio más 
conveniente posible, y el financiamiento más acorde al presupuesto de la 
entidad. 

Observar de manera permanente los cambios de precios en los materiales, 
componentes, servicios, materias primas y todo lo relacionado con los 
suministros. 

Planificar y gestionar su funcionamiento en base a un presupuesto. 
Responsable de que las órdenes de compra a los proveedores se tramiten 
correctamente tanto en tiempo como en forma. 

Realizar un adecuado control de los inventarios de materiales que la entidad 
compra. 

Vigilar la calidad de los bienes y servicios que se adquieren e integran a los 
productos terminados. 


Jefe de almacén 


Es el responsable de la planificación y adaptación futura y constante de 


procedimientos operativos del control y resguardo de los suministros para la 


operación y funcionamiento correcto del negocio, coordinando a producción y 


ventas, apoyados en la tecnología y personal. 
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Entre las principales funciones del jefe de almacén, se encuentran las siguientes: 


e Acondiciona el producto a condiciones exigidas por el transporte y cliente. 

e Actualiza los registros de entradas y salidas de productos. 

e Adapta las nuevas técnicas operativas de búsqueda e identificación de 
tecnología útil de acuerdo con la necesidad del almacén. 

e Ajusta a un inventario correcto y maneja un control perfecto de éste en 
función al establecimiento de una serie de puntos temporales de 
reabastecimiento y cálculo de lote económico. 

e Mueve el producto a la zona de consolidación por medio de transporte para 
la distribución del producto. 

e Recibe, revisa y vigila el control de calidad de mercancía. 

e Reacondiciona mercancía para almacenaje. 

e Realiza selección de acuerdo con los pedidos recibidos. 

e  Reorganiza la distribución del almacén adecuándose a la necesidad actual y 
de cambio. 

e Transporta a zona de almacenamiento. 

e Vigila, guia y define responsabilidades a sus subordinados 

e Califica el desempeño de sus subordinados en base a su trabajo. 

e Previene riesgos de acuerdo a las tareas y naturaleza de la instalación. 

e Planifica que pasos seguir y asegura u cumplimiento. 

e Toma decisiones en caso de que se produzcan situaciones imprevistas. 

e Seguimiento de la mercancía, tanto del producto terminado como de las 
materias primas. 

e Dispone siempre de la mercancía cuando se necesita. 

e Distribuye el espacio de modo logico y eficiente. 

e Asegura el buen funcionamiento de las actividades de almacén. 

e Elabora la política de abastecimiento, almacenaje y aprovisionamiento de 
producción. 


e Decide y organiza los procesos de distribución y entrega de cada producto. 
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e Supervisa la selección de los productos. 
e Garantiza el flujo de los materiales y perfeccionar todos los procesos. 


e Aprovecha el transporte disminuyendo costo, tiempo y rutas de entrega. 
Jefe de producción 


Se encarga de dirigir eficientemente la producción y coordinar de manera 
equilibrada los recursos disponibles, ejecutando los diferentes procesos para 
elaborar el producto desde su inicio hasta su terminación de acuerdo con un plan 


de trabajo. 
Funciones principales: 


e Diseñar y desarrollar el plan de producción según la demanda y la estrategia 
de operación. 

e Determina la capacidad productiva disponible o futura en la misma. 

e Revisa, vigila y corrige las líneas de producción, ajustes y mejoras puntuales 
que siguen los procedimientos determinados. 

e Despacha diariamente las corridas de producción en apoyo a la 
determinación del control de demanda. 

e Asegura el proceso coordinando permanentemente con los proveedores para 
minimizar costo y tiempo. 

e Informa sobre el seguimiento de los trabajos para cumplir y satisfacer 
expectativas. 

e Apoya a la gerencia en la selección de personal y el desarrollo del 
presupuesto de personal. 

e Coordina la selección de personal, adquisición de materiales y 
mantenimiento de los equipos. 

e Cuida la seguridad e higiene del trabajador desde el inicio hasta fin de su 


contrato. 
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Dirige las actividades competentes para el funcionamiento de producción. 
Establece el control de calidad de cada lote de producción. 

Organiza el trabajo para el logro de los planes de producción atendiendo la 
demanda en el menor tiempo posible. 

Fomenta la cooperación entre los trabajadores para el desarrollo eficiente 
de las operaciones. 

Cuida la importancia de las necesidades de los clientes en cada etapa. 
Aplica los conocimientos técnicos y la experiencia adquirida para mejorar la 
calidad de los procesos de producción satisfaciendo al cliente. 


Jefe de control de calidad 


Es el responsable de vigilar y dar constancia de que el producto cumple con las 


especificaciones de diseño de producto en el rubro de los materiales acordados 


según el plan de producción. 


Algunas actividades que desempeña son: 


Revisa y verifica que se efectúe el cumplimiento de acuerdos para tomar la 
decisión de aprobar o rechazar, luego de la evaluación de resultados sobre 
las materias primas, componentes, productos finales, envase y empaque del 
producto. 

Verifica y aprueba el control de proveedores de materias primas, 
componentes, productos finales materiales, y otros. 

Aprueba el cumplimiento de llevar a cabo las exigencias de apego a una 
excelente manufactura para el logro de los objetivos. 

Verifica la entrega de especificaciones y técnica analítica para inscripción, 
actualización y reinscripción de productos nuevos. 

Integra un comité técnico de producción y de lanzamiento de nuevos 
productos. 


Elabora mensualmente indicadores y actividades de gestión programadas. 
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Conoce las normas establecidas en la industria para cumplir con los 
estándares de calidad en los productos terminados. 

Gestiona, planificar y dirigir las actividades del sistema de gestión de 
fabricación que se realizará. 

Prevee las situaciones que puedan afectar la calidad del producto antes de 
que ocurra la no conformidad. 

Programa las auditorias e inspecciones que contribuyan al aseguramiento de 
la calidad y conformidad del producto elaborado. 

Crea procedimientos para hacer inspecciones e informar sobre problemas de 
calidad. 

Supervisa todas las operaciones que afecten a la calidad. 

Supervisa y orienta a los inspectores, técnicos y a otros trabajadores. 
Asegura la fiabilidad y la constancia de producción comprobando los 
procesos y la producción final. 

Evalua los requisitos de los clientes y se asegura de que estén satisfechos. 
Informa de todas las averías a la dirección de producción, para asegurar una 
acción inmediata. 

Facilita soluciones proactivas recopilando y analizando información de 
calidad. 

Revisa las políticas y las normas actuales. 

Conserva registros de informes de calidad, revisiones estadísticas y 
documentación pertinente. 

Asegura que se cumplan todas las normas legales que se establezcan, 
implementen y mantengan los procesos necesarios para el Sistema de 
Gestión de Calidad de acuerdo a los resultados de auditorías realizados y el 
análisis de datos de los procesos. 

Analiza el desempeño del Sistema de Gestión de calidad y de cualquier 


necesidad de mejora. 
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e Fomenta la toma de conciencia de los requisitos del cliente en todos los 
niveles de entidad a través de la capacitación adecuada, de la comunicación 
interna y del seguimiento de la percepción del cliente. 

e Examina los datos que proporcionan información sobre satisfacción del 
cliente, requisitos de producto, acciones preventivas y correctivas y procesos 
externos. 

e Informa de todas las actividades derivadas del Sistema de Gestión de la 
Calidad 150 9001-2015. 

e Mantiene relaciones externas, con las direcciones competentes, sobre 


asuntos relacionados con el SGC para lograr la efectividad del mismo. 


Jefe de mantenimiento 


Es el responsable de conservar y sostener en óptimas condiciones el estado de las 
instalaciones, maquinaria, transporte e infraestructura de la organización, con el 


apoyo de un grupo de personas calificadas para su funcionamiento adecuado. 


Funciones del jefe de mantenimiento: 


e Define y planifica la política de mantenimiento con el objetivo de mejorar el 
modelo preventivo; establece metodologías operativas de mantenimiento de 
manera racional. 

e Asegura el funcionamiento correcto de instalaciones, maquinaria, transporte 
e infraestructura de la empresa. 

e Planifica mantenimientos preventivos y predictivos de las líneas de 
producción para asegurar su funcionamiento. 

e Crea y actualiza los manuales de mantenimiento preventivo y predictivo. 

e Coordina procesos con el jefe de producción y otros jefes de la empresa, para 
diseñar y poner en práctica el mantenimiento de todos los departamentos. 

e Facilita las actividades de mantenimiento correctivo, preventivo y predictivo. 

e Tramita órdenes de servicio para instalación, reparación y mantenimiento. 


e Planifica y tramita renovación y garantías de activos a su cargo. 
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Establece normas y procedimientos de seguridad y control para garantizar el 
funcionamiento eficaz y seguridad de máquinas, mecanismos herramientas, 
motores, dispositivos, instalaciones y equipos industriales. 

Coordina y supervisa el diseño, construcción y montaje de las nuevas 
instalaciones o maquinarias. 

Dirige y coordina las actividades que permitan una ejecución óptima de los 
procesos de mantenimiento de la infraestructura y equipos. 

Propone, mantiene y aplica los sistemas de control de gestión e indicadores 
clave establecidos para su área y procesos. 

Cumple con las metas y resultados comprometidos con la gerencia, en los 
plazos, términos y condiciones que se definan. 

Mantiene actualizado al personal del área en conocimientos técnicos y 
procedimientos operacionales relacionados directamente con sus funciones. 
Administra y gestiona la cartera de proyectos internos de la empresa. 
Opimiza los procesos y el uso de recursos físicos disponibles en las áreas 
bajo su responsabilidad. 

Formula y controla el Presupuesto Anual del área de mantenimiento de 
infraestructura y de material rodante. 

Diseña y aprueba junto a otros jefes planes de contingencia que permitan la 
continuidad de la operación ante emergencias o eventualidades, propias del 
servicio o ajenas a él. 

Supervisa y apoya las actualizaciones de procedimiento de operación de su 
Gerencia en coordinación con las áreas o Gerencias que corresponda, que 
apunten a generar procesos más eficientes y seguros. 


Responsable de supervisar la emisión de reportes de gestión con los 
indicadores clave que se hayan definidos para el monitoreo de su área y de 


funciones seleccionadas. 
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e Genera y apoya toda instancia de mejora y automatización de los procesos 
del área que permitan mantener controlada la dotación y asegurar la 


generación de información para la toma de decisiones. 


Jefe de seguridad e higiene 


Es el responsable de la marcha correcta del negocio en materia de seguridad e 
higiene en el trabajo y en el cuidado de la cultura de prevención, en accidentes y 
enfermedades de trabajo. La seguridad e higiene se consideran conceptos no 


médicos que actúan sobre riesgos específicos. 


Responsabilidades: 


° Planificar actividades preventivas, revisar futuros proyectos y ampliar 
instalaciones para comprobar que no constituyen fuentes de condiciones 
peligrosas. 

° Elaborar métodos de trabajo de tareas consideradas peligrosas en la 
organización. 

° Ejecutar la inspección de control de cumplimiento de la normativa, 
identificando, evaluando y controlando los riesgos detectados. 

° Investigar los accidentes con el fin de saber las causas y definir las 
medidas para su prevención y control. 

° Establecer y mantener informado al personal de la organización en las 
diferentes áreas para evitar problemas relativos a la seguridad ante 


siniestros y emergencias. 


. Estandarizar los equipos de seguridad, control de compras y revisión. 
e Emprender acciones de motivación en los equipos de la organización. 
. Elaborar documentos de Higiene y Seguridad de acuerdo a protoclo de 


certificación. 
e Poseer la documentación de Higiene y Seguridad para certificar las 


normas. 
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Transmitir el objetivo y coordinación de tareas en materia de Higiene y 
Seguridad al personal. 

Asistir a reuniones de coordinación/programación y post-operación para 
definir requisitos de Higiene y Seguridad. 

Sugiere mejoras en infraestructura, equipos, herramientas, EPP (Equipo 
de protección personal) y otros. 

Disponer de herramientas, equipos y EPP (equipo de protección personal) 
efectivos par el personal. 

Capacitar y entrenar al personal apoyado en elementos que ayudan al 
logro del objetivo en materia de Higiene y Seguridad. 

Mostrar avances y mejoras ante los organismos competentes. 

Revisar informes que cumplan con la norma y sean confiables para la 
toma de decisiones en cuanto estudios ergonómicos, mediciones para su 
aprobación y rechazo. 

Transmitir información a las áreas con su personal que afecten al correcto 
funcionamient. 

Coordinar la capacitación siguiendo a un cronograma anual. 

Cumplir con el cronograma y toda la docuemntación oficial requerida por 
la autoridad en materia de Higiene y Seguridad. 

Averiguar accidentes, recorridos en el lugar dando respuesta y acción 


ante desvíos. 


Jefe de logística 


Es el encargado de dirigir las etapas del proceso de producción desde el inicio hasta 


la entrega y distribución en cada punto de venta: desarrolla y aplica procedimientos 


(recibir, manipular, acumular y despachar), productos terminados, procesados y 


materias primas. Es decir, dirige la colocación de los artículos en el lugar y momento 


adecuados, en las cantidades de productos necesarias para cubrir las demandas 


de cada solicitante. 
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Principales actividades: 


e Coordina los procesos, plazos de entrega, recursos y otros elementos de la 
cadena productiva. 

e Establece objetivos, planes de acción parcial y guía al equipo de logística a 
largo plazo. 

e Revisa actividades diarias de equipos de trabajo para dar seguimiento, 
orientar, supervisar y vigilar acciones de los procesos. 

e Coordina el enlace entre necesidades de mercado y actividades de operación 
de la empresa. 

e Atiende los requerimientos de los clientes. 

e Enfatiza especialmente en el lanzamiento de nuevos productos, pues por lo 
general requieren esfuerzos mayores a los que demandan otro tipo de 
proyectos. 

e Implementa acciones de mejora en coordinación con otras funciones de la 
planta. 

e Dirigir los procesos necesarios para llevar el producto desde su producción 
hasta su distribución. 

e Gestionar el traslado, el almacenamiento, la logística de distribución de la 
organización de los productos y materiales a lo largo de toda la cadena de 
suministro. 

e Garantizar el traslado, el almacenamiento, la logística de distribución de la 
organización de los productos y materiales a lo largo de toda la cadena de 
suministro. 

e Asegurar que las actuaciones logísticas sean las adecuadas su deber es 
realizar labores correctivas para que la cadena de suministro funcione de la 
mejor manera posible. 

e Optimizar los procesos logísticos, especialmente los relacionados con el 
transporte, con la finalidad de reducir los tiempos de movilización y los 


costos. 


34 de 351 


$ Administración 
EN Eedbet , 


Implementar tecnología necesaria para controlar la logística integral en sus 
diferentes etapas específicamente en aquellas que son críticas. 

Vigilar los procesos de descarga, manejo de almacenes, disponibilidad de 
mercancías y el despacho de estas. 

Sincronizar todos los procesos a través del talento humano. 

Actuar como coordinador de operaciones guiando a su equipo mediante 
instrucciones estratégicas y realizando observaciones puntuales. 

Proyectar a la entidad al futuro a través de la planeación estratégica por eso 
es necesario desarrollar metas y objetivos específicos para ser cumplidos en 
un corto, mediano o largo plazo. 

Impulsar a su equipo a trabajar en conjunto para cumplir las metas implica 
motivar, ser partícipe de todo el esfuerzo realizado, saber escuchar y asignar 
responsabilidades de forma acertada. 

Manejar el traslado. en almacenamiento, distribución y organización de los 
productos y materiales a lo largo de la cadena de suministro. 

Realiza labores correctivas para que la cadena de suministro funcione 
correctamente. 

Trabajar en conjunto para cumplir las metas. Esto implica motivar, ser 
partícipe de todo el esfuerzo realizado, saber escuchar y asignar 
responsabilidades de forma acertada. 


1.2.3 Tipos de estructura: lineal, funcional, por producto 


y matricial 


Estructura lineal o militar 


Es un tipo de organización que se adapta a organizaciones pequeñas, simples y de 


tipo familiar en su estructura. Se caracteriza por ser demasiado rígida, pero se 


presta para dividir el trabajo y delegar autoridad. 


35 de 351 


$ Administración 
EI ” 


Principales rasgos: 


Estructura organizacional simple y pequeña, de tipo familiar. 

Demasiado rígida en su línea de autoridad y responsabilidad. 

La dirección y toma de decisiones recae en una persona con autoridad en 
dar órdenes. 

Recomendable para pequeñas empresas. 


Un ejemplo es la clásica empresa familiar. Tiene centralizadas todas las funciones, 


y las decisiones siempre pasan por el dueño o fundador, quien por lo regular es el 


patriarca, la matriarca o algún otro miembro de la familia. 


Estructura funcional 


Está representada en varias formas funcionales (finanzas, capital humano, 


mercadotecnia y operaciones), y el criterio que se sigue es de acuerdo con el 


conjunto de actividades principales que tiene cada una de las áreas o 


departamentos y su objetivo específico. 


Principales características: 


Es tradicional en su estructura. La más empleada son los departamentos o 
áreas funcionales que representan tareas sustantivas. 

Cada uno de los subordinados tiene un superior. 

Equipos asociados por especialidad. 

División de trabajo planeada. 

Eficiencia en el cumplimiento de objetivos. 

Se utiliza en empresas que trabajan en condiciones estables y con pocos 
productos o servicios y sus tareas son rutinarias. 

Está conformada de las partes que integran a la organización y las 
relaciones que las vinculan, con las funciones, actividades, relaciones de 


autoridad y de dependencia, responsabilidades, objetivos, manuales y 
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procedimientos, descripciones de puestos de trabajo y asignación de 
recursos. 
e Se aplica en pequeñas y medianas empresas por la facilidad de 


interpretación y seguimiento que brinda. 


Un ejemplo de estructura funcional es la que cuenta con las funciones básicas de 
una empresa pequeña y mediana donde se observa como sistema económico de 
producción secundario el proceso que desarrolla y el tamaño de negocio que es, y 
en donde se tiene una visión de empresa con las funciones principales: producción, 
mercadotecnia, recursos humanos y finanzas. Una fábrica de ropa, por ejemplo, 


cuenta con estas áreas sustantivas para el desarrollo de su actividad. 
Estructura por producto 


Algunas organizaciones manejan una variedad grande de productos y se establecen 
de acuerdo con el tipo de éstos. Existen varios casos de organizaciones que se 
manejan haciendo departamentalizaciones y es común observarlas especialmente 
en empresas comercializadoras, sin dejar de lado los servicios y las industrias. 


Características principales: 


e El crecimiento hace indispensable crear varias gerencias divisionales. 

e Se tiene autoridad sobre las funciones de producción, ventas y servicio en 
cuanto a sus líneas de productos. 

e La estructura permite a la dirección general delegar a su ejecutivo divisional 
amplia autoridad para la realización de diversas funciones que se 
desprenden del proceso de producto a un servicio. 


e Enfoque de la empresa en la satisfacción del cliente. 


Un ejemplo de estructura organizacional por producto son las tiendas 
departamentales incluidas en el sistema económico de producción terciario como 


comercializadoras que algunos visitamos. Esta clase de tiendas clasifican sus 
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departamentos de acuerdo con las necesidades y gustos de los clientes, y estos 
departamentos ocupan áreas funcionales como la de operación, almacén, compras, 


finanzas, capital, humano y mercadotecnia 
Estructura matricial 


Hibrido entre la estructura organizacional por proyecto y la funcional, en la estructura 
matricial los componentes del proyecto y los funcionales tienen sus 
responsabilidades específicas para contribuir de forma conjunta al éxito de cada 
proyecto de la empresa. El gerente de proyectos es responsable de los resultados 
del proyecto, mientras que los gerentes funcionales lo son de proporcionar los 


recursos para alcanzar los resultados. 


Características: 


e Agrupa a personas simultáneamente por funciones y divisiones. Es decir, 
combina las estructuras funcional y divisional. 

e Busca la mayor integración de recursos especializados, lo cual es de gran 
utilidad cuando se desarrollan proyectos definidos con tiempo, en cuanto a 
su elaboración o entrega. 

e Sólo es recomendable para desarrollarse en organizaciones que trabajan en 
proyectos. 

e Útil cuando se quiere desarrollar proyectos de manera más rápida. 

e Sirve a la organización para tener innovación y creatividad como ventaja 
competitiva. 

e Estructura con orientación a los resultados, en utilidades, costos y 
aprovechamiento de las capacidades del talento humano. 


Es por ello que se pueden encontrar fácilmente firmas consultoras especializadas, 
pools de abogados, empresas de ingeniería civil o firmas de publicidad con esta 


clase de estructura en su organigrama. Esto en atención a que un proyecto es un 
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conjunto de actividades únicas, particulares y específicas que tiene un lapso 


determinado para realizarse y al que se le asignan recursos para conseguirlo. 


39 de 351 


e E z x Administración 
RESUMEN DE LA UNIDAD 


Un diseño de estructura organizacional nos lleva a colocar un parámetro intelectual 
de cómo estará conformada la edificación de los diferentes departamentos que 
habrán de enfrentar las exigencias de un mercado necesitado de bienes y servicios, 
donde la competencia se prepara para enfrentarlo llevándose las ventas por la 
rapidez en el servicio, flexibilidad en su operación, calidad de lo que ofrece en el 


cumplimiento de sus requisitos y a un bajo costo. 


Así, el estudio de esta unidad ha brindado un panorama general de lo que deberían 
hacer las organizaciones al plantearse cómo van a enfrentar el funcionamiento 
correcto de la empresa. Se deben considerar ciertos factores para el diseño del área 
de operaciones, como un objetivo, base legal, recursos, proceso e infraestructura. 
Además del alcance en el ámbito nacional e internacional, mediante una estrategia 
y recursos, proceso e infraestructura. Una estrategia a la medida de la estructura 
apoyará a tener el mejor de los éxitos; se estará preparado para enfrentar cualquier 


desafío en un mercado demasiado dinámico. 


Hoy día, de no ser por el enorme apoyo de las herramientas de tecnología, no se 
cumplirían muchos de los deseos de los clientes, quienes siempre estarán 


aspirando a obtener precio, calidad, servicio y diversidad de productos. 


Al crear áreas con sus respectivos puestos, éstas deben cumplir a fin de lograr una 
marcha adecuada del negocio con eficacia y efectividad. 


Por último, se tiene que considerar el tipo de estructura con la que se enfrentarán 
los retos de la empresa, entendiendo que la que le acomode puede ser lineal 
funcional, por producto o matricial del área de operaciones, con sus principales 


departamentos o áreas y puestos. 
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OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno aplicará las técnicas de estudio del trabajo. 


TEMARIO DETALLADO 
(8 horas) 


2. Estudio del trabajo 
2.1. Finalidad del diseño y medición del trabajo 
2.2. Perfil del personal del área de operaciones 
2.3. Ergonomía y entorno del trabajo 
2.4. Principales técnicas del estudio del trabajo 
2.4.1. Concepto de productividad 
2.4.2. Economía de movimientos 
2.4.3. Estudio de métodos 
2.4.4. Diagrama de flujo 
2.4.5. Estructura administrativa 
2.4.6. Diagrama de operaciones 
2.4.7. Estudio de tiempos 
2.4.8. Muestreo del trabajo 
2.4.9. Tiempos estándar 
2.4.10. Tiempos predeterminados 
2.5. Curvas de aprendizaje 
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INTRODUCCIÓN 


El estudio del trabajo dentro de las organizaciones es excelente alternativa de 
mejoramiento, y en especial de las áreas de operaciones de bienes y servicios, pues 
actúa de manera objetiva para lograr los resultados manifestados en la eficiencia y 


eficacia del sistema. 


Hay varias técnicas de estudio, como la ergonomía del trabajo y su entorno del 
trabajo, estudio de métodos, economía de movimientos, diagrama de flujo, gráfica 
de actividades, diagrama de operaciones, estudio de tiempos, muestreo del trabajo, 
tiempos estándar, tiempos predeterminados y curvas de aprendizaje. Técnicas que 
han contribuido a la mejora y desarrollo de las organizaciones desde su función de 
operaciones, ya que ofrecen varios beneficios: mejora en los costos y en el método 
de trabajo, evitan la fatiga a los trabajadores en los tiempos, aumentan la calidad y 
el servicio, y la permanencia de las organizaciones con un funcionamiento eficaz en 


sus Operaciones. 


Entre lo más destacado, está lograr que el diseño del método y medición del trabajo 


ayuden a cumplir con el objetivo de la estrategia de operaciones. 
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2.1. Finalidad del diseño y 
medición del trabajo 


Un diseño se refiere a un parámetro intelectual que se tiene, en este caso, a una 
técnica, que es la medición del trabajo, a partir de varios métodos. Facilita 
determinar los tiempos requeridos en ciertas operaciones que se convierten en 
actividades y, finalmente, en procesos para culminar con el logro de los objetivos 


del área de operaciones: la terminación de un producto y servicio. 


Su finalidad, como diseño y medición del trabajo, es la mejora a través de la 
eliminación de todo aquello que no agregue valor. Se concreta en establecer los 
tiempos que ocupa una o varias actividades en el proceso de producción y servicios, 
lo que lleva a cuidar los costos y ahorro de tiempo a fin de lograr economías para 


las organizaciones de bienes y servicios. 


Al definir el diseño a través de un dibujo, foto, esquema, plano, maqueta, prototipo, 
patrón, bosquejo, y hasta una fotografía, se visualiza cómo quedaría el producto 
final; se consideran, además, el tema de los materiales a ocupar y el proceso de 


producción al que estará sujeto para producirlo. 


Asimismo, es necesario considerar los tiempos en que se incurre para convertir, 
transformar, elaborar y fabricar el producto final. Estos tiempos se deben medir, lo 
que significa una eficiencia en los procesos y el tiempo total que ocupa en el sistema 
de producción. Y se crea un área de oportunidad para poder mejorar los productos 


con base estudios de tiempo y sus diferentes herramientas. 
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2.2. Perfil del personal del área 
de operaciones 


Es necesario considerar que un puesto es impersonal y debe ser funcional para 
justificar su creación y cumplir con el objetivo específico del área de operaciones, 
de acuerdo con ciertos aspectos como el tipo de organización, tamaño, propósito y 


características del puesto. 


Adicional a ello, hay que considerar que un área de operaciones es el lugar de 
trabajo donde se producen bienes y servicios; en algunos casos se ofrecen ambos. 
Las áreas de operaciones contienen varios elementos que ayudan al resultado 
mediante ciertos procesos que se adecuan a los aspectos mencionados 


anteriormente. 


Al crear departamentos, se crean puestos de trabajo que cumplirán con un perfil 


específico, a fin de lograr la eficiencia del sistema. 


A continuación, mencionamos algunos elementos que pueden ayudar a cubrir el 


perfil de las personas indicadas para el área de operaciones: 


e Amigable con su entorno en el lugar de trabajo. El término amigable se refiere 
a estar consciente de no afectar al medio ambiente con los procesos que son 
necesarios para el producto final, a no desperdiciar recursos como la energía 
eléctrica. Ésta se debe aprovechar implementando medidas de ahorro como 


apagar las lámparas cuando no se utilicen. 


e Compromiso con lo que se tiene que hacer. Es la disposición de realizar el 
trabajo en forma correcta bajo las normas, procedimientos y reglamentos que 


la empresa de a conocer y tomar la mejor de las decisiones. 
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Conocimiento del puesto de trabajo. Conoce el rol del puesto, 
responsabilidades y expectativa del logro de resultados. Esto se dará por la 
práctica en el día a día entre aciertos y desaciertos; con lo que se desarrollará 


un aprendizaje y toma de decisiones. 


Experiencia en el trabajo. Tomada por el tiempo en que ha estado 
adquiriendo práctica por las actividades diarias, enfrentando problemas y 


aplicando soluciones. 


Desarrollo profesional y búsqueda de crecimiento. Incremento en actitudes y 
aptitudes en la búsqueda de apoyar a quien posea el puesto y obtenga 


crecimiento profesional. 


Disciplinado en seguir los procesos. Respetuoso de las normas, 


procedimientos y reglamentos en cuanto al seguimiento de los procesos 


Escolaridad acorde con el nivel de autoridad y responsabilidad. En el caso 
de cada puesto, perfilar las necesidades del mismo para el buen desempeño 
y conocimiento. Es indispensable proveer de capacidades y habilidades 


mediante un respaldo de escolaridad. 


Habilidades necesarias acordes con el puesto. Practicar todos los 
conocimientos, junto con las aptitudes, que otorguen la oportunidad de lograr 
las metas planteadas, y el crecimiento en el tema laboral, personal e 


intelectual. 


Participativo y ambivalente. El empoderamiento de puestos por las 
habilidades desarrolladas. Participación en prácticas dentro y fuera de la 
empresa a través de la necesidad y el gusto de aprender a ocupar temporal 


o permanentemente otros puestos de trabajo. 
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e Vocación de servicio. Es una habilidad con la que se nace. Se va moderando 
con el tiempo por la sensibilidad que adquiere la persona, sus actitudes, 
aptitudes, habilidades, compromiso y disciplina alineadas a la filosofía de la 


empresa, junto con sus objetivos. 


2.3. Ergonomía y entorno del trabajo 


Ergonomía es el estudio del trabajo en relación con el entorno con el que se lleva a 
cabo (el lugar de trabajo) y con quien lo realizan (los trabajadores). Se utiliza para 
determinar cómo diseñar y adaptar el lugar de trabajo al trabajador a fin de evitar 


distintos problemas de salud y de aumentar la eficiencia. (OIT, 1980, p.70). 


Las medidas ergonómicas no sólo se encauzan a proteger la integridad física de los 
trabajadores, además procuran el bienestar a través de la creación de un entorno 


laboral en condiciones apropiadas para el trabajo, físicas, fisiológicas y psicológicas. 


En la ergonomía, se tiene presente a las personas (pues ellas hacen funcionar a las 
organizaciones): diseñadores industriales, ingenieros industriales y administradores 
industriales. Su tarea consiste en crear las condiciones favorables en puntos 
específicos de iluminación, clima, ruido, carga física y reducción de ésta, facilitación 


de funciones psicosensoriales, evitar esfuerzos innecesarios, etcétera. 
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2.4. Principales técnicas del estudio 
del trabajo 


2.4.1 Concepto de productividad 


Uno de los conceptos más sencillos de entender y comprender es productividad, ya 
que se trata de una relación que existe en resultados obtenidos entre el número de 


recursos utilizados. 


Es la razón de productos a insumos. En el campo nacional, con frecuencia la 
productividad se mide al dividir la producción económica total de un país por el total 
de horas empleadas por los trabajadores para lograrla. (Noori, 1997, p 25). 


Esto quiere decir que todos los recursos utilizados deben ser aprovechados para 
lograr el resultado final y evitar desperdicios de cualquier naturaleza. Se trata de no 
despilfarrar todo aquello que agrega valor e interviene en el proceso como recurso 
que se ocupa, pues la finalidad de la organización es el logro del objetivo general, 


es decir, la obtención de utilidades y disminución de sus costos. 


Considerando que la productividad es el número de productos y servicios obtenidos 
entre los recursos utilizados, hay tres formas de tener productividad, todas con el 


común denominador de calidad en el resultado: 


e Mantener el número de productos obtenidos entre la disminución de recursos 
utilizados. 

e Aumentar el número de productos obtenidos entre el número de recursos 
utilizados manteniéndolos. 

e Disminuyendo el número de recursos utilizados y aumentando el número de 


productos y servicios. 
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Algunos países buscan aprovechar sus recursos de acuerdo con la geografía que 
tienen. Como ejemplo, Japón, que a pesar de su escasez en algunos de sus 
recursos ha aprovechado de manera eficiente lo que tiene al alcance y hoy es una 
potencia mundial: la palabra desperdicio en cualquiera de sus formas está siendo 


eliminada. 


El estudio de trabajo, mediante sus técnicas de método y medición, ayuda a facilitar 
la eficiencia, pues analiza, investiga, observa y es propositivo, permanente, 


dinámico y sistemático. 


2.4.2. Economía de movimientos 


El estudio del trabajo se convirtió en un ícono a finales de la década de 1940 y 
principios de la década de 1950, debido a que racionaliza y mide el trabajo, a esto 
se le nombra estudio de tiempos y movimientos, que tiene sus antecedentes desde 
principios del siglo XX. Frederick W. Taylor planteó un análisis científico a efecto de 
que no se desperdicien esfuerzos. Los responsables en la creación del estudio 
fueron los esposos Frank y Lillian Gilbreth con sus trabajos en diversos 


procedimientos de las personas que lo gestionan. 


La economía de movimientos busca la mejora en el tiempo y el método, eliminando 
aquello que sobra, lo que se logra mediante un estudio y metodología, con un 
conjunto de principios que, al ser aplicados a los métodos de trabajo, facilitan su 
ejecución. Estos principios tienen como fin mostrar un camino a seguir para aquellas 


personas dedicadas a la mejora del trabajo con un método eficaz y ahorrador. 


Estos principios se dividen en tres categorías y están relacionados, en primer lugar, 
con el cuerpo humano y, en segundo lugar, con el puesto de trabajo y la herramienta 
que ocupa para ejercer su trabajo evitando fatiga y riesgos e incrementando ahorros 
y productividad en los resultados. 
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Para la mejora, se apoya en gráficas como las de actividades, circulación, hombre- 
máquina y ruta. Estas gráficas muestran de manera visual cómo se realizan los 
trabajos en la actualidad, para hacerles mejoras proponiendo alternativas donde se 
busca la eliminación de las formas y tiempos de realizar los trabajos. Mediante 
simbología, se observa el método y el tiempo de trayectoria de las actividades de 
los diferentes procesos y la cantidad de las actividades, que se desarrollan mediante 
algunos símbolos como operación, transporte, inspección, demora y 


almacenamiento, a las que se le propone mejoras. 


2.4.3. Estudio de métodos 


Consiste en registrar y analizar los desplazamientos efectuados en el desempeño 
de un trabajo dado a fin de eliminar los movimientos inútiles y determinar el método 


de trabajo más eficaz y sencillo para reducir costos. 


Etapas: 
1. Elegir el método a estudiar. 
2. Registrar o recolectar información. 
3. Analizar el método. 
4. Investigar y elaborar un método. 
5. Implantar el nuevo método. 


2.4.4. Diagrama de flujo 


El diagrama de flujo describe lo que le sucede a las actividades y procesos para 
lograr un resultado, que puede ser un producto o servicio a la medida que avanza a 
lo largo de las instalaciones de producción y de las de servicio a través de la red de 
información. Con frecuencia, las actividades asociadas a un proceso se afectan 


entre sí, por lo cual es importante considerar el desempeño simultáneo. 
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Es usado como esquema para investigar el movimiento de personas o materiales 


mediante un procedimiento sistemático para observar las tareas repetitivas. 


Un ejemplo clásico es el de una fábrica de autopartes, que nos lleva a analizar qué 
actividades dentro del procedimiento se repiten, lo que se ve reflejado mediante un 
esquema apoyado por cierta simbología para la producción como la de operación, 
transporte, inspección, demora y almacenamiento, y para administración, inicio, 
actividad, decisión, almacenamiento y terminación. Así, se observan el inicio y 
término de los procesos, y se muestran las áreas de oportunidad en las que se 
pueden mejorar procesos, simplificar e incluso eliminar lo que no aporta valor y 


gasta recursos. 


En un diagrama de flujo, se utiliza la siguiente simbología para representar cada 


elemento que lo conforma: 


Operación 


Transporte 


Inspección 


Demora 


Almacenamiento \ 


Figura 2.1. Elementos de un diagrama de flujo 
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Figura 2.2. Ejemplo de un gráfico de proceso (diagrama de flujo) 


2.4.5. Gráfica de actividades 


Es una gráfica que estudia las actividades de diferentes áreas o departamentos de 
un proceso administrativo o de producción de bienes y servicios. Es una manera de 
mejorar la utilización de un operario y una máquina, o alguna combinación de éstos. 
Su aplicación se basa en que la persona que analiza registra el método actual 
mediante la observación directa, y con el apoyo de esta gráfica propone el 


perfeccionamiento en un segundo gráfico para estudiar y mejorar su utilización. 
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GRÁFICA DE ACTIVIDADES 


OPERADOR # 1 OPERADOR # 2 Proceso: Cambio de aceite y revisión fluidos 
| TIEMPO | % | Equipo: Una bahia/pit 
100 


perador: Brigada de dos personas 


| 10 | 
Objeto: Quick Car Lube CEA 


Actual/Propuesto Fecha: 05/01/2019 


| No. | TIEMPO | | OPERADOR 41 | TIEMPO | | OPERADOR $2 | TIEMPO | 


>> | | 
asis automóvil al Pit 
a. a Drenar aceite 
automóvil 
Limpiar las Revisar la 
ventanas transmisión 
4 Cambiar el filtro 
Poner aceite i 
del aceite 
Completar la Reemplazar el 
factura tapón 
Saludar al Llevar el 
siguiente automóvil al Pit 
Aspirar el Llevar el 
automóvil siguiente 
Limpiar las Drenar el aceite 
ventanas 
Revisar la 
transmisión 


Figura 2.3. Ejemplo de una gráfica de actividades 


2.4.6. Diagrama de operaciones 


También conocida como mano izquierda-mano derecha (bidimensional), esta 
gráfica muestra la economía de movimientos. Indica una sucesión de hechos con 
ambas manos, en algunas ocasiones con los pies del operador en movimiento, 
descanso y la relación entre ellas que lleva como referencia el tiempo. Sirve para 
descubrir operaciones repetitivas que son inútiles en ciclos completos, y busca 
eliminar esas situaciones que provocan demora: mejora el método y el tiempo 
mediante menos movimientos, es decir, simplificando. Utiliza la simbología de 


operación, transporte, inspección, demora y almacenamiento. 


El gráfico ayuda a que el analista sea eficiente en demostrar el estudio de cada 


elemento y su relación con otros, y encontrar áreas de mejora. 
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2.4.7. Estudio de tiempos 


Es el registro y examen crítico-sistemático de los modos existentes y proyectados 
de llevar a cabo un trabajo, como medio de idear y aplicar métodos más sencillos y 
eficaces y de reducir costos. En este caso, se utiliza un cronómetro para medir los 
tiempos del trabajo, y en ocasiones como complemento se ocupa un video para 
analizar la actividad, proceso o tarea. El objetivo de este estudio es establecer 


tiempos que sirvan de modelo para un trabajo. 


Propósitos que persigue el estudio de tiempo: 


1. Programar el trabajo y asignar la capacidad. 


2. Ofrecer una base objetiva para motivar a la fuerza de trabajo y medir el 


desempeño de los trabajadores. 


3. Presentar cotizaciones para nuevos contratos y evaluar el desempeño de los 


existentes. 


4. Proporcionar puntos de referencia para las mejoras. 


Como principio, este estudio de tiempos se debe dividir en partes para que sus 
elementos se puedan medir, y sea factible cronometrar de forma fácil e individual. 
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Algunos criterios para dividir los elementos: 


1. Desglosar cada elemento que enseñe poco tiempo que sea suficiente para 


tomarlo y anotarlo. 


2. Siel individuo labora con equipo de trabajo, tomar los tiempos por separado 


dividiendo sus acciones. 


3. Ubicar los retrasos tanto del operador como del equipo en elementos por 


separado. 


Al realizar repeticiones, se obtiene un promedio de los tiempos registrados. Se 
sugiere un cálculo de la desviación estándar para obtener la variación de los tiempos 
de desempeño. Al sumar los promedios de los tiempos de cada uno de los 
elementos, se da con el tiempo de desempeño del trabajador. Pero se debe 
considerar una medida de velocidad o índice de desempeño, es decir, un factor. 


Un ejemplo de estudio de tiempo es un trabajador que desempeña una actividad en 
tres minutos y un analista de estudio en tiempos considera que su desempeño es 
alrededor de un 15% más rápido de lo normal en comparación con otros. Entonces, 
su índice de desempeño es de 1.15 o 115% de lo normal. En términos de números 


y calculando, se representa así en forma de ecuación: 


TN = Tiempo del desempeño observado por unidad factor 
o índice de desempeño 


TN = 3(1.15) = 3.45 minutos 
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2.4.8. Muestreo del trabajo 


Es una técnica para determinar, mediante muestreo estadístico y observaciones 
aleatorias que se registran, el porcentaje de aparición de una actividad determinada 
de personas o equipos de trabajo mientras realizan sus labores. Una vez que se 


encuentre en la muestra, se establecen afirmaciones respecto a la actividad. 


Un ejemplo se observa en una cuadrilla de mantenimiento de fibra óptica que en 
100 ocasiones de manera aleatoria durante el día participó en la reparación de corte 
de fibra 30 de 100 veces, es decir, 30% de su disponibilidad atendió la reparación. 
Esto no quiere decir que observar 100 veces nos proporcione una exactitud 


deseada; para el cálculo, se deben decidir tres puntos clave: 


1. Grado de confiabilidad estadística en resultados. 
2. Número de observaciones. 
3. Momento preciso para hacer las observaciones. 


Aplicaciones principales del muestreo de trabajo: 


1. Proporción de la demora para determinar el porcentaje de tiempo de la 
actividad correspondiente al personal o equipamiento. 
2. Medición del desempeño para elaborar el índice. 


3. Estándares de tiempo para obtener el propio. 
Pasos para un estudio con muestreo de trabajo: 


1. Identificar las actividades específicas que son objeto central de estudio. 

2. Calcular la proporción de tiempo de actividad en cuestión en relación con el 
tiempo total. 

3. Establecer la exactitud de los resultados del estudio. 

4. Establecer las horas específicas de cada observación. 
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5. Durante el periodo de estudio, cada dos o tres intervalos, se debe calcular de 
nuevo el tamaño que requiere la muestra con los datos recopilados hasta ese 


momento. De ser necesario, se ajustará el número de observaciones. 


2.4.9. Tiempos estándar 


Es el tiempo total de ejecución en una tarea al ritmo tipo; es decir, contenido de 
trabajo y suplementos por contingencias (demoras), tiempo no ocupado e 
interferencia de las máquinas, según corresponda. Un ajuste al tiempo normal total; 
el ajuste proporciona holguras por necesidades personales, demoras inevitables del 


trabajo y fatiga. 


Ecuaciones para calcular el tiempo estándar: 


Tiempo estándar = Tiempo normal + (Tolerancias X Tiempo normal) 


TE = TN (1 + permisibilidades) 
TE= TN 

1 - Tolerancias 

2 


Por ejemplo, en una jornada laboral de ocho horas, el desempeño en alguna tarea 


es de un minuto y la permisibilidad es de 15%: 
TE = 1 (1 +0.15) = 1.15 minutos 
Además, un trabajador tiene una producción disponible en ocho horas para cada 


unidad producida, de esta forma: en 8 horas x 60/1.15 = 417 unidades y 63 minutos 


de permisibilidad. 
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TE = 1/1-0.15 = 1.18 minutos 
En esa misma jornada de ocho horas, se producen 8 x 60/1.18 = 408 unidades con 
408 minutos de trabajo y 72 minutos de permisibilidades. Existe una diferencia de 9 


minutos respecto a la primera fórmula. 


2.4.10. Tiempos predeterminados 


Los movimientos y tiempos predeterminados se dividen en 10 tablas que están 
representados por alcanzar; mover; voltear; aplicar; presionar; prensar; poner en 
posición; soltar; retirar; movimientos visuales, movimientos del cuerpo y de los 
miembros inferiores. La unidad de tiempo más útil para establecer estas tablas es 
el cienmilésimo de hora, llamado TMU (time measurement unit); es decir, 0.00006 
de minuto (Tawfik, 1994). 


Se suman datos de tablas de tiempos de movimientos genéricos desarrollados en 
laboratorio para encontrar el tiempo correspondiente al trabajo; los más comunes 
son los sistemas propietarios métodos time measurement (MTM) y most work 
measurement system (MOST) (Chase, Aquilano y Jacobs, 2014). 
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A Alcanzar un objeto en un 
sitio fijo, en la otra 
mano o donde está la otra 

mano. 


B Alcanzar un objeto unico 
en un sitio que puede 
variar un poco de un 

ciclo a otro. 


C Alcanzar un objeto meaz- 
clado con otros objetos 
en un grupo donde se 


zs | wos | 73 [es || voeteccionar. 
| 130 | 89 [15 | D Alcanzar un objeto muy 
maz |} s7 [129 || pequeño o gonde se 
requiera asir con mucha 
| 15.5 | 105 | iaa E| precisión. 
[rez | n.3 |158 | 
Laso [az [122 Ile Acanzaunsrio 
er la mano en posición 
137 |202 | ar s 
| 165 |217 | 
Dss [22 7 


Figura 2.4. Ejemplo de medición de tiempos determinados 
Fuente: 
https://www.google.com/search?q=DATOS+0OFICIALES+DEL+SISTEMA+INTERNACIONAL+MTM- 
1&source=inms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwj- 
k6Dik_7fAhUPTawKHUITCVcQ_AUIDigB&biw=1920&bih=969#imgrc=rpLOtEUUgLikiM 


Por ejemplo, si al cambiar de método se elimina la necesidad de una rondana, los 
movimientos (GC30, PC30, PA5) y tiempos (56 tmu) pueden suprimirse del análisis 
fácilmente. Se establecen los tiempos de movimientos con base en tablas, una de 
ellas es la de la figura 2.4, y deja un tiempo de 23 tmu a una distancia de 26” como 
tiempo predeterminado para este movimiento. 
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Elemento ACT E _ pesoripción 


Montar rondana Arandela 
Hacia perno 
En perno 


Montar tuerca y enroscarla a mano Tuerca 
Hacia Perno 


Encajar tuerca 


Enroscar tuerca 


Ayudar tuerca con llave inglesa Llave 
Hacia tuerca 


Figura 2.5. Ejemplo de elementos y tiempos 


Se establecen los tiempos fijos para los movimientos de una tarea. Sin embargo, 
esto no se puede llevar a cabo, sino mediante la observación de cómo se va dando 
en el método de trabajo y qué se requiere. Se necesita conocer la tarea para analizar 
y establecer fijos esos movimientos apoyándose en tablas de tiempos 
predeterminados y mediante el estudio y análisis. 


Como ejemplo, tenemos el montaje de una base metálica. 
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2.5. Curvas de aprendizaje 


Es una línea que muestra la relación entre el tiempo de producción de una unidad y 
el número acumulado de unidades producidas. La teoría de la curva de aprendizaje 
(experiencia) tiene múltiples aplicaciones en el mundo empresarial; en el caso de la 
manufactura, con ella se calcula el tiempo que tarda el diseño y elaboración de un 
producto, así como sus costos. (Chase, Aquilano y Jacobs, 2014). 


Características: 


1. Forman parte integral de la planeación estrategia de la empresa, como 
decisiones de precios, inversión de capital y costos de operación. 
Son aplicables a personas u organizaciones. 
Indican mejora resultante de que las personas repitan un proceso y adquieran 
habilidad o eficiencia en razón de su propia experiencia. 

4. Se espera que el aprendizaje sea simultáneo en las personas y en la 


organización. 
Supuestos que muestra la curva de aprendizaje: 
1. Tiempo necesario para terminar la actividad o una unidad se reduce cada vez 
que se ejecuta la actividad. 
Tiempo por unidad producida decrece. 
Reducción del tiempo se puede prever. 
Construcción de una curva de aprendizaje 


Maneras de analizar los datos del pasado para trazar una línea de tendencia: 


1. Se ocupa una curva exponencial simple como procedimiento aritmético. 
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2. Mediante un análisis logarítmico, con el enfoque de tabulación aritmética, se 
crea una columna para las unidades duplicándolas fila por fila como 1, 2, 4, 
8, 16... 


3. El tiempo de la primera unidad se multiplica por el porcentaje de aprendizaje 
para obtener el tiempo de la segunda unidad. Ésta se multiplica por el 
porcentaje de aprendizaje de la cuarta unidad, y así sucesivamente. 


Cálculo de tiempo para producir unidades 


| 16  |=Número de unidades 
=Número de horas directas requeridas para producir la primera unidad 


=Porcentaje de aprendizaje 


=Número de horas directas requeridas para producir las X unidades 


Número de Horas de trabajo Acumulado directo de Porcentaje acumulado 
directo de horas de 


unidades directo por unidad horas de trabajo trabajo 


2 | 8000 | 180000 | 90000 | 
3 J Tomo 250210 | 83403 | 
4 | 64000 | 314210 | 78553 | 
|) 5 [| 5564 | 373774 | 74755 O| 
6 | 56168 | 429942 | 71657 | 
Ts | ma [69056 
8 | sio | 534591 | 6684 | 
9 | aaas | 583886 | 64876 | 
nop a95 | 722683 | _ 602204 | 
BO a72 | 766475 | 58960 | 
4 | 479 | 809234 | 57802 O 
| 16 | 40960 | 892014 | 55751 | 


Tabla 2.1 Cálculo de tiempo para producir unidades 
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El enfoque de tabulación anterior es bastante útil para obtener los resultados. Sin 
embargo, en el análisis logarítmico, se realiza directo a los problemas de curvas de 
aprendizaje; son más eficientes dado que no necesitan de una enumeración 


completa de combinaciones sucesivas de tiempo-producto. 


Análisis logarítmico 


Fórmula normal de una ecuación de curva de aprendizaje: 
Yy = Kx” 


Donde: 
x = Cantidad de unidades 
Yx - Cantidad de horas-hombre directas requeridas para producir unidad x 
K = Cantidad de horas-hombre directas requeridas para producir la primera 


unidad 
n = log b/log2, donde b = porcentaje de aprendizaje 


Ejemplo: 


Yg = 100000(8)?!09-8/2 


= 100000(8)0.322 = 100000 
(8)0.322 
=51192 


Por tanto, la octava unidad tardaría 51 192 horas. 
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RESUMEN DE LA UNIDAD 


En esta unidad, se tomaron varios aspectos importantes como el de productividad, 
resultado de aprovechar los recursos de manera eficiente a partir de tres formas 


diferentes. 


El estudio de trabajo ofrece una gran oportunidad de mejora en dos vertientes: en 
el método y en la medición del trabajo que realizan en el área de operaciones. Lo 
que permite aprovechar todos los recursos que posee la organización. Así, mediante 
el estudio, es posible optimizar lo que se hace y ahorrar en las actividades y tareas 


que se realizan. 


Por consiguiente, si se ahorra en el método, seguramente se tendrán ahorros en los 
tiempos y esfuerzos que se hacen, logrando así eficiencia y eficacia en el área de 


operaciones. 


El concepto de ergonomía busca darle al personal garantía en el desarrollo de su 
trabajo dejando a un lado los esfuerzos inútiles y la inseguridad. Proporciona certeza 
y seguridad en el entorno laboral del personal, situación que brinda grandes 


posibilidades de crecimiento y minimiza riesgos para la función de operaciones. 


Por último, la curva de aprendizaje es una técnica que apoya lo que se va realizando 
repetidamente en el sistema en el tiempo de producción de una unidad y el número 
acumulado de unidades producidas, y el progreso de esto en su eficiencia en 


cantidad y calidad en cuanto a los productos y servicios que ofrece la organización. 
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OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno aplicará los principios de planeación de materiales. 


TEMARIO DETALLADO 
(6 horas) 


3. Planeación de requerimientos de materiales 


3.1. 
3.2. 
3.3. 
3.4. 


3.5. 


Concepto de ERP 

Definición del sistema MRP 

Objetivos del MRP 

Elementos del MRP 

3.4.1. Programa maestro de producción 
3.4.2. Archivo de lista de materiales 
3.4.3. Archivo del estado de los inventarios 
3.4.4. Planeación de la capacidad 
3.4.5. Compras 

3.4.6. Programa de cómputo MRP 

MPP II 


3.5.1. Diferencias y similitudes con MRP | 
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Los sistemas de información tienen una evolución constante, lo cual lleva a las 
empresas a modificar sus procesos, a través de mejoras significativas, 
automatizando sus procesos operativos. Para esto se debe garantizar la disposición 


de información veraz, en tiempo y forma, para la toma de decisiones. 


La competencia que enfrentan las empresas en la actualidad las motiva a desarrollar 
e implementar estrategias en sus procesos tanto operativos como administrativos 
que garanticen su participación y permanencia en los mercados (nacionales e 
internacionales). Estas estrategias se encuentran totalmente relacionadas con la 
implementación de sistemas de información que fortalezcan todos los procesos de 


la empresa de manera automatizada. 


La implementación del sistema de información se puede llevar a cabo a través del 
desarrollo de un software acorde con las necesidades específicas de cada una de 
las empresas, o la adquisición de un software comercial o preescrito, como el 
sistema de planificación de recursos de la empresa o enterprise tesource planning 
(ERP, por sus siglas en inglés), sistema reconocido e implementado al día de hoy 


por las empresas. 


El sistema ERP se puede identificar como un software de gestión o administración 
de la información cuyo objetivo es dar respuesta a las necesidades de la empresa 
de forma integral, a través de la automatización de sus procesos operativos. 


En esta unidad, se revisará la importancia de administrar adecuadamente los 


insumos para el proceso de producción, a través del sistema de administración de 
inventarios conocido como planeación de requerimientos de materiales (MRP). 
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3.1. Concepto de ERP 


recursos de una empresa es un sistema de gestión de la 


información que integra las diferentes áreas funcionales de la empresa, como 


recursos humanos, contabilidad, producción, ventas, así como las diversas 


funciones de la misma, a través de la automatización de los procesos 


operacionales. Esta integración se lleva a cabo mediante la elaboración de una 


base de datos compartida por todos los programas de aplicación (software en red 


con servidores remotos). 


Una característica específica del sistema de planificación de recursos de la 


empresa (ERP) es que está integrado por partes que tienen diferentes funciones 


y usos, y están reunidas en una sola aplicación, como se puede identificar en la 


siguiente figura: 


Se 
caracteriza 
| 3 GES Producción Compras 
Por estar 6 A p 
| nteg rado E ~ Inventar aa 
de Logística aM a Contabilidad 
diferentes P- almacenes 
rt aati — a 
partes fersa AA a 
| Geográfica Nominas Le 
Que 
tienen 


diferente uso 


Figura 3.1. Características del sistema ERP 
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El sistema de información de recursos de la empresa integra todo lo requerido o 
necesario para el pleno funcionamiento de los procesos de negocio de la empresa, 
y debe tener disponible y accesible toda la información para los colaboradores de 


la empresa. 


Plancarte (2005) reconoce los siguientes objetivos del ERP desde una perspectiva 


interna a la organización: 


e Optimización de recursos. 

e Acceso a información confiable, precisa y oportuna. 

e Posibilidad de compartir información entre todos los componentes de la 
organización. 

e Eliminación de datos y operaciones innecesarios. 


e Reducción de tiempos y costos de los procesos. 
Ventajas del sistema de recursos de la empresa: 


e Se minimizan los problemas relacionados con la información asertiva y clara. 

e Optimización en los procesos de los inventarios (producto terminado, 
materiales e insumos). 

e Se fortalece la relación de negocio entre organizaciones. 

e Se prevén los cambios. 

e Se desarrolla e implementa el control de calidad. 

e Centralización; se trabaja con una base de datos. 

e Todos los componentes del ERP se encuentran vinculados para garantizar 
que las operaciones de la organización se llevan a cabo de acuerdo con lo 
planeado. 


e La información en el sistema ERP es integrada una sola vez. 
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Al día de hoy, existe una gran oferta de aplicaciones especializadas y específicas 
para determinadas empresas, lo cual se conoce como versiones sectoriales o 
aplicaciones sectoriales, especialmente indicadas o desarrolladas para 
determinados procesos de negocio de un sector. 


En conclusión, ERP se caracteriza por la integración de las diversas áreas 
funcionales en la empresa: ventas, marketing, producción, capital humano, etcétera, 
así como por su adaptabilidad, ya que los sistemas ERP se desarrollan e 


implementan según los procesos de operación de la empresa. 
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3.2. Definición del sistema MRP 


La planeación de requerimientos de materiales o material requirements planning 
(MRP, por sus siglas en inglés) es un método lógico para determinar el número de 


piezas, componentes y materiales necesarios para fabricar un producto final. 


También se puede identificar como procedimiento sistemático de planeación de 
materiales para la producción, el cual traduce un plan maestro de producción en 
necesidades reales de materiales, en tiempo y cantidades. Es un sistema de 
información cuyo objetivo es administrar los inventarios considerando la demanda 
dependiente y programar de forma oportuna los inventarios de requerimientos de 


abastecimiento de los materiales. 


Para la implementación del MRP en una empresa, es importante considerar los 


siguientes elementos: 


e Planeación del desarrollo, implementación, control y evaluación del sistema 
MRP. 

e Tecnología adecuada (computadoras, software, Internet, etcétera). 

e Información o datos exactos o precisos. 

e Apoyo de la dirección y gerencias. 


e Capacitación a los usuarios (colaboradores de la empresa). 
Tipos de demanda 
El MRP se basa en la demanda dependiente como resultado de la demanda de 


productos de nivel superior. Un ejemplo de lo anterior se puede identificar en la 


siguiente imagen: 
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Demanda 


dependiente La demanda de un 


producto de nivel 
superior 


depende de 


Figura 3.2. Demanda dependiente 


La demanda independiente es aquella en la que únicamente influyen las 
condiciones del mercado. Es complicado proyectarla con exactitud; debe ser 
pronosticada. 


La demanda mixta es el caso de los elementos que pueden estar sujetos tanto a 
demandas dependientes como independientes. Por ejemplo, que las llantas de una 
motocicleta sean comercializadas de forma individual; en este caso, tendrán una 
demanda independiente sujeta al mercado y una demanda dependiente del 


número de motocicletas que se vendan. 


El plan maestro de producción determina la fabricación del producto final tanto en 
cantidad como en momento, identifica el número de productos que se van a 
producir en tiempos específicos. En un archivo con la lista de materiales, se 
especifican los materiales que componen cada unidad de producción y las 
cantidades correctas de cada uno; el archivo con el registro de inventarios contiene 
datos como el número de unidades disponibles y pedidas. El plan maestro de 
producción, el archivo con la lista de materiales y el archivo de registro de 
inventarios son las principales fuentes de datos para el programa de 
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requerimientos de materiales, mismo que despliega el programa de producción en 


un plan detallado de programación de pedidos para toda la línea de producción. 


Informe principal: 
Programas de 
pedidos 
planificados para 
inventario y control 
de la producción 


Archivo con 
lista de material 


î 


Planificación 


Plan 


Eno Programa de materiales 
de maestro de (software de 
producción producción MRP) Informe 
A secundario: 
Informe de 
excepciones 
Archivo con Informe de 
registro de planificación 
inventario Informe de control 


del desempeño 


Figura 3.3. Planificación de materiales 
Fuente: Elaborado por Piña Luna, R. M., con base en Chase y Jacobs (201 4). 


Funciones principales del MRP (Schroeder, 2004, p. 392): 


Inventario 
e Ordenar la parte correcta. 
e Ordenar en la cantidad correcta. 


e Ordenarla en el momento adecuado. 


Prioridades 
e Ordenarla con la fecha correcta de entrega. 


e Mantener válida la fecha de entrega. 
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Capacidad 
e Una carga completa. 
e Una carga exacta (válida). 


e Un lapso adecuado para contemplar cargas futuras. 


Al implementar un sistema MRP, se deben considerar los siguientes aspectos 
(Cuatrecasas, 2012, p. 393): 


e Lista de materiales (bill of materials) o estructura de cada producto final, 
conocimiento preciso de los componentes y materiales que lo conforman en 


tipo y cantidad. 
e Stock inicial disponible de cada componente, material o producto final. 


e Tiempo que transcurre desde que se solicita un componente o material hasta 


que se recibe (lead time). 
e Tamaño mínimo del lote que se puede pedir de cada componente o material. 
Principales salidas de un sistema MRP: 


e La previsión de inventario. El inventario es actualizado acorde con los 
pedidos emitidos y las recepciones planificadas de los mismos, resultado de 


la explosión de necesidades. 


e El plan de órdenes de fabricación establece la cantidad de cada material que 
será solicitado en cada periodo; sirve como base utilizada para el área de 
compras para emitir las órdenes de pedido a cada proveedor, y por el 
departamento de producción para lanzar las órdenes de fabricación a cada 
centro de trabajo. 
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Los informes secundarios son un complemento de las salidas anteriores. Los 
sistemas MRP también proporcionan una serie de informes secundarios muy 


útiles para la toma de decisiones. 


> Informe de excepción. Arroja información a la dirección general de 
posibles situaciones (conflictos) en el desarrollo del plan de 
fabricación, identificando órdenes retrasadas y problemas de 


calidad. 


> Informes de rendimiento. Dan información a la dirección general 
de la empresa sobre la eficiencia del sistema, indicando tasa de 
rotación de inventarios y porcentaje de pedidos completados a 


tiempo. 
> Informes de planificación. Fortalecen el proceso de planificación 


estratégica a mediano y largo plazos, indicando previsiones de 


inventario y pedidos comprometidos. 
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El MRP tiene los siguientes objetivos-en la gestión del aprovisionamiento: 


e Conseguir materiales correctos en el lugar adecuado y en el momento 


preciso partiendo de los datos del plan maestro. 


e Asegurar que los materiales y producciones intermedias estén disponibles 
para la fabricación de los productos que demanden los clientes. 


e Mantener los niveles de inventarios necesarios para la producción y que 


éstos no sean excesivos. 


e Planear las actividades de producción, fecha y horario de entrega y gestión 
de compras. 


e Distinguir entre demanda dependiente e independiente. 
e Mantener un bajo nivel de inventarios, asegurar la disponibilidad de 
materiales y componentes. Reaccionar ante posibles imprevistos (adelanta o 


retrasa trabajos en función de cambios en la fecha de entrega). 


e Discernir el papel de la planificación de requerimientos de materiales dentro 
del contexto de la planeación jerárquica. 


e Desarrollar la lógica de la planeación y la programación de recepción de 


materiales. 


Beneficios del MRP: 
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Disminución de inventarios, ya que planificar la cantidad precisa que se 
requiere de cada componente, así como determinar el momento o fecha 
en que se va a necesitar, permite optimizar los costos de 


almacenamiento. 

Reducción y cumplimiento de los tiempos de entrega. A través del estudio 
de la elaboración del producto y la planeación de las entregas de 
materiales, es posible prever con exactitud las fechas de entrega de los 


productos terminados. 


Coordinación entre las áreas de producción y almacén (provisión de 


insumos). 


Incremento de la productividad. Se eliminan los tiempos de ocio por una 
organización deficiente de producción. 


Mejor servicio al cliente. 


Reducción del tiempo de inactividad. 
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En el establecimiento de un plan de requerimiento de material, es necesario recabar 
la información suficiente y actualizada en tiempo, para el proceso de gestión de la 
producción. De la veracidad y oportunidad de esta información dependen los 
resultados (producto final). Para ello, se debe desarrollar e implementar un 
programa maestro de producción que permita establecer la lista de materiales, así 
como determinar los inventarios de producto intermedio y producto terminado, 


considerando la capacidad de la empresa. 


El plan maestro de producción responde a las siguientes preguntas para cumplir 


con los compromisos adquiridos por la empresa: 


Figura 3.4. Preguntas del plan maestro de producción 


3.4.1. Programa maestro de producción 


El programa maestro de producción (PMP) contiene las cantidades y fechas en 
que deben estar disponibles los productos finales, lo cual depende de la demanda 
del mercado, ya que dicho programa se elabora a partir de la demanda del 
producto en el mercado. Paralelamente, se debe establecer la planeación de la 
capacidad de la empresa, como una función administrativa que organiza y asigna 
las máquinas y equipos a las funciones de producción, de acuerdo con los 


objetivos establecidos. 
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La demanda del producto puede ser programada de forma precisa una vez 


establecido el programa o plan maestro de producción. 


Uno de los objetivos del programa maestro de producción es cumplir con los límites 
de costos determinados para cada proyecto. Para cada uno de estos proyectos, se 
pueden utilizar simuladores de utilización de recursos para establecer y analizar los 
diferentes escenarios del programa maestro de producción. Estas simulaciones 


permiten la toma de decisiones más asertiva en la distribución de recursos. 


Otro de los objetivos del programa maestro de producción es programar de forma 
eficaz y eficiente la producción del producto final, para cumplir con los tiempos de 
entrega establecidos con los clientes, lo que permite evitar sobrecargas en el área 
de producción y optimizar el costo de producción sin deterioro de la calidad del 


producto final. 
El desarrollo y establecimiento del PMP permite programar: 


e Las necesidades de producción. 

e Las necesidades de insumos y materiales. 

e La capacidad productiva necesaria (determinar el número de horas por 
máquina y el personal necesario). 

e Las fechas de entrega a los clientes (informar a los clientes y cumplir con 
las fechas establecidas de entrega en tiempo y forma). 

e Financiación de los stocks. 


e Rentabilidad. Conocer los flujos financieros de entrada y de salida. 


Al elaborar el PMP, se deben considerar los siguientes puntos: 


* 81 de 351 


Licenciatura: Administración 


Figura 3.5. Aspectos a considerar al elaborar el programa maestro de 
producción 


En el programa maestro de producción, se establece el número de productos a 
generar, así como los periodos en que se llevará a cabo la producción. Por ejemplo, 
en el siguiente recuadro, se determina el total de unidades a producir y se 


establecen las fechas. 


Mes Junio Julio 
Semanas 1 2 3 4 1 | 2 3 4 
Unidades a producir 400 0 | 400 | 50 0 | 300 400 0 


Una vez establecido el PMP, se debe fijar la lista de materiales requeridos para 
cumplir con la producción del producto terminado en las fechas establecidas. Este 


aspecto se revisará a continuación. 


3.4.2. Archivo de lista de materiales 


La lista de materiales (bill of materials, BOM) se puede identificar como estructura 
de fabricación de un producto o lista de partes para ensamble. Contiene los 


componentes y cantidades requeridos para fabricar un producto. A través de las 
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guías del diseño del producto y el análisis de la línea de producción, se puede 


elaborar la lista de materiales. 


La lista de materiales es la descripción del producto final, donde se indican los 
componentes que forman parte del mismo, así como la secuencia necesaria para 


su fabricación. 
Características de la lista de materiales (De la Fuente, et. al., 2006, p. 100): 


e Las listas de materiales se deben actualizar continuamente, ya que sufren 
constantes cambios. Conforme los productos se rediseñan, es muy 


importante su actualización para la efectividad del MRP. 


e Aunque existen diversos modos de representar la lista de materiales, el más 
claro es la estructura en forma de árbol con diferentes niveles de fabricación 


y montaje. 


e Enelnivel0, figuran los productos finales o más complejos. En el nivel 1 se 
representan los componentes que se utilizan para obtener los elementos del 
nivel 0. En general, en el nivel i, se ubican los componentes necesarios para 


obtener los componentes del nivel i -1 


e Asimismo, entre paréntesis, se indica el número de componentes necesarios 


para obtener una unidad de componente de nivel superior. 
e Finalmente, se debe señalar que la ejecución del MRP (explosión de 


necesidades) se realiza empezando con los productos de nivel 0, 


continuando con los de nivel 1, y así sucesivamente. 
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A manera de ejemplo, en la siguiente imagen se identifica el proceso de producción 
del mole rojo, el cual consta de tres niveles: 0 corresponde al producto terminado; 


1, a todos los ingredientes necesarios; 2, a la terminación del proceso. 


Nivel 0 Mole Rojo 
Nivel 1 Chile Ajos Cebolla Aceite Sal Agua 
ancho — vegetal r 
Nivel 2 Envasado Etiquetado 


Figura 3.6. Esquema del proceso de producción del mole rojo 
Continuando con el ejemplo del mole rojo, en la siguiente imagen se puede 


identificar la lista de materiales a utilizar en el proceso de su elaboración: 


Tabla 3.1. Ejemplo de lista de materiales en el proceso de elaboración 
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de mole rojo 


Figura 3.7. Proceso de producción del mole rojo 


3.4.3. Archivo del estado de los inventarios 


Inventario es la cantidad de existencia de una pieza o material para la producción 
en una empresa. Y un sistema de inventarios es el conjunto de políticas y procesos 
de verificación a través de los cuales se lleva un control de la cantidad de piezas o 
materiales que deben existir en el inventario, y se establece el stock que se debe 
tener, así como los periodos de reabastecimiento para mantener el stock completo. 


Los inventarios se deben actualizar continuamente en el momento que se da una 
salida de material, producto o insumo, unidades con errores, pérdidas por 
desperdicio, cancelación de pedido y unidades caducadas. Así como también ante 
las entradas de materiales o insumos entregados por los proveedores. 


El objetivo de un plan de materiales es tener los materiales e insumos en forma 


oportuna y suficiente para cubrir las necesidades o pedidos para la fabricación, y 
realizar las solicitudes de los productos necesarios a los proveedores en tiempo. 
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Para un mejor control de los inventarios, se deben implementar informes de acción, 
en los que se puede identificar la necesidad de realizar pedidos nuevos o coordinar 
la fecha de entrega por parte del proveedor, así como dar seguimiento a los pedidos 


que se encuentran en tránsito. 


La utilización de un software adecuado para los inventarios permite llevar un control 


de las salidas secundarias, como los siguientes: 


e Mensajes individuales (alertas, recordatorios) 

e Informes de análisis ABC (realizando un comparativo con la planificación) 
e Reporte o informe de material o insumos en exceso 

e Informe de fechas agendadas de compras 


e Informe de análisis de proveedores 


El sistema de inventarios debe mantenerse actualizado continuamente, ya que los 
archivos de este sistema arrojan información sobre la disponibilidad de los 
diferentes materiales para la producción. De igual forma, emite la información para 
administrar adecuadamente las compras (fechas y tiempos de entrega) de los 


materiales de acuerdo con el plan establecido por la empresa. 


Se debe considerar las listas de materiales de cada producto para realizar un cálculo 
preciso de las necesidades de los materiales en cada proceso productivo. Para esto 
es necesario evaluar las cantidades a utilizar y las fechas establecidas para la 
disponibilidad de los materiales o insumos relacionados en las listas de materiales 


de cada uno de los productos. 
El estado del stock debe reflejar de forma precisa las existencias de inventario real 


y el estatus de los pedidos en tránsito (proveedores), para llevar un control de las 


fechas establecidas de abastecimiento de los materiales. 
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Es importante evitar el inventario no necesario para la producción, ya que esto 
repercute en los espacios y manejo de los materiales. Además, se debe tener 
presente la optimización de los recursos de la empresa, para lo cual es necesario 


considerar: 


e La mayor cantidad de productos que se 
puede mantener dentro del almacén. 


El inventario máximo 


El inventario mínimo e Cantidad mínima de productos que se 
(stock de seguridad) puede mantener dentro del almacén. 


e Tiempo que transcurre desde que se 


Fechas programadas de recibe el pedido (orden) hasta que se 
entrega realiza la entrega física al cliente. 


Figura 3.8. Elementos a considerar para la optimización de recursos 


3.4.4. Planeación de la capacidad 


La empresa debe establecer adecuadamente la planeación de la capacidad, ya que 
de ella depende el logro de sus objetivos. La capacidad insuficiente o en exceso 


tiene grandes repercusiones negativas. 


Es necesario identificar el número de unidades por producir en un periodo 
determinado, lo cual constituye la unidad de medida de la capacidad de producción. 
Un ejemplo puede ser el número de comensales a atender en un restaurante por 


día y el número de estudiantes de preparatoria por semestre. 
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Se trata de establecer la cantidad necesaria de los distintos materiales, equipos e 
instalaciones requeridos para manufacturar, que pueden ser un proceso, el área de 
trabajo o una pieza de equipo, para lograr su propósito durante un lapso 
determinado. 


La planeación de la capacidad tiene como objetivo alinear el plan de requerimientos 
de materiales con la capacidad de producción de la planta de la empresa. Lo anterior 
a fin de calcular las cargas de trabajo acordes con el trabajo que se requiere y para 
complementar las recepciones programadas que ya se encuentran en la planta de 
producción, además de complementar las emisiones planeadas de pedidos que no 


han sido emitidas al momento. 


La capacidad se puede identificar como el Índice máximo de producción por unidad 


de tiempo o como unidades en disponibilidad del recurso. 
Análisis de la demanda 


Para elaborar la planeación de capacidad de la empresa, se debe iniciar con un 
análisis de las necesidades. Como primer paso, considerando la demanda del 
mercado a corto, mediano y largo plazos, para identificar los niveles de capacidad 
necesarios que permitan cumplir con la demanda de sus productos en el momento, 


a mediano y largo plazos (cumplir en tiempo los requerimientos del cliente). 


En la planeación de la capacidad, se emplean la información y datos de la 
planificación de los recursos de manufactura (tema que se revisará en el punto 3.5. 
MRPII) para identificar y considerar la capacidad que se encuentra en el almacén 
(inventario de componentes y productos ensamblados). 


Al realizar el análisis de la demanda, es importante responder las siguientes 


preguntas: 
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e La demanda del producto es estacional (invierno, verano) o continua? 

e Cuál es la demanda máxima, promedio y mínima del producto? 

e Cuál es el ciclo de vida probable del producto? 

e ¿Cuál es el ciclo de vida del sistema de producción, considerando la 


tecnología utilizada o que se requiere utilizar? 
Es posible medir la capacidad como: 


e Capacidad teórica (capacidad de diseño). Se entiende como la producción 
máxima por unidad de tiempo que se puede lograr en el proceso en un 
periodo breve y en condiciones de operación ideales. En esta capacidad, 
generalmente, se incluyen ajustes para mantenimiento preventivo o tiempos 
de paro no planeados; no se puede incrementar a menos que exista una 


expansión de la instalación o de la fuerza de trabajo. 


e Capacidad efectiva. Producción real por unidad de tiempo que la empresa 
puede esperar razonablemente que mantendrá a largo plazo en condiciones 


de operación normal. 


La planificación de la capacidad requiere del conocimiento de la capacidad actual y 
su utilización, es decir, el nivel en que se emplean actualmente el equipo, espacio y 


mano de obra, y se expresa como un porcentaje (Collier y Evans, 2011): 


ROERE Tasa de producción promedio 
Utilización = ——————————————— X 100 
Capacidad maxima 


La tasa de utilización indica la necesidad de conseguir capacidad adicional o 


eliminar la innecesaria. 


En cuestión de tiempos, la planeación de la capacidad se considera de la siguiente 


forma: 
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e Corto plazo: periodo menor a 30 días 
e Mediano plazo: periodo de uno a tres meses 


e Largo plazo: periodo mayor a un año 


Información que se integra en la planeación de la capacidad: 


e Programa de producción de cada uno de los productos, en el cual se debe 
describir la cantidad y fechas establecidas para el proceso de producción de 
las órdenes de fabricación. Esto considera el cálculo específico de las cargas 
de trabajo en cada una de las áreas de producción y, posteriormente, el 
establecimiento del programa detallado de fabricación. 


e Programa de aprovisionamiento, detallando las fechas y tamaños de los 
pedidos a proveedores para todas aquellas referencias que son adquiridas 


en el exterior. 


e Elinforme de excepciones. Permite conocer qué órdenes de fabricación van 
retrasadas y cuáles son sus posibles repercusiones sobre el plan de 
producción y, en última instancia, sobre las fechas de entrega de los pedidos 
a los clientes. Se comprende la importancia de esta información con vistas a 
renegociar las excepciones si es posible, o el lanzamiento de órdenes de 
fabricación urgentes, adquisición en el exterior, contratación de horas 
extraordinarias u otras medidas que el supervisor o responsable de 


producción considere oportunas. 


e Para establecer la capacidad que requiere una empresa, se deben tomar en 
cuenta las necesidades de la demanda de la línea de producto por producto, 
qué capacidad tiene la planta, así como la asignación de la producción en 
toda la planta de producción, para lo cual es necesario: 
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> Utilizar técnicas de pronóstico, que permitan prever el nivel de ventas 
por unidad de producto dentro de cada línea de producción. 

> Establecer la cantidad de equipamiento y mano de obra necesarios 
para cumplir los pronósticos de las líneas de producción. 

> Seguridad de la capacidad. Se reserva una cantidad para eventos 
que pudieran suceder, como aumento de la demanda del producto, 
escasez de materiales y descomposturas de los equipos o 


maquinaria. 


El procedimiento sistemático para la toma de decisiones sobre la capacidad consta 
de cuatro pasos que apoyan a los directores para tomar decisiones adecuadas 
sobre la capacidad (Roberto y González, 2012, p. 9): 


1. Estimar los requisitos de capacidad. 

2. Identificar las brechas, comparando los requisitos de capacidad con la 
capacidad disponible. 

3. Desarrollar planes alternativos para cubrir esas brechas. 

4. Evaluar cada alternativa cualitativa y cuantitativamente, y realizar la elección 


final. 


Teoría de las restricciones 


El autor de la teoría de las restricciones fue Goldratt a inicios de la década de 1980, 


teoría que al día de hoy sigue siendo utilizada en la empresa. 


Esta teoría se puede identificar como una secuencia de principios orientados a 
elevar la tasa de flujo de producción de los procesos, la utilidad neta y el rendimiento 
sobre la inversión, optimizando la utilización de todas las actividades de trabajo de 
cuellos de botella y de las áreas de trabajo. Para entenderlo, es importante 


identificar los siguientes conceptos. 
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Tasa de flujo de la producción en la administración de operaciones. Se refiere al 
número promedio de bienes o servicios terminados por un proceso durante un 
periodo. Desde otra perspectiva, la tasa de flujo se puede identificar como la 
cantidad de dinero generado por periodo a través de ventas reales de los productos. 
(Roberto y González, 2012) 


Restricción. Se puede considerar como cualquier elemento que impide a una 


empresa avanzar hacia su meta. 


e Restricción física. Está asociada a la capacidad de un recurso como una 
máquina, un empleado o una estación de trabajo. 
e Restricción no física. Es ambiental u organizacional, como demanda baja del 


producto o políticas o procedimientos administrativos ineficientes. 


Actividad de trabajo de cuello de botella. Es la que limita efectivamente la capacidad 
de todo el proceso. En un cuello de botella, la entrada excede a la capacidad y 


restringe la salida que puede producir. 


Cuello de botella. Se puede identificar como una operación que tiene la capacidad 
efectiva más baja entre todas las de la instalación y, por tanto, limita la salida de 
productos del sistema. (Collier y Evans, 2011, p. 422-423). 


Principios de administración de cuello de botella (Collier y Evans, 2011, p. 423): 


e Sólo las estaciones de trabajo cuello de botella son críticas para llevar a cabo 
el proceso y cumplir con los objetivos de la empresa, y se deben programar 
primero. 

e Una hora perdida en un recurso cuello de botella es una hora perdida para 
todo el proceso o para toda la producción de la empresa. 

e Elinventario de trabajo en proceso en los buffers se debe colocar frente a los 


cuellos de botella. 
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e Utilizar tamaños de pedido grandes en la estación de trabajo cuello de botella 
para minimizar el tiempo de preparación y maximizar la utilización de los 
recursos. 

e Las estaciones cuellos de botella deben trabajar en todo momento para 
maximizar el producto y la utilización de los recursos, con la intención de 


generar efectivo de las ventas y lograr la meta u objetivos de la empresa. 
Simulación 


La simulación es construir un dispositivo experimental. Tiene como objetivo crear 
un escenario en el cual se obtenga información sobre posibles acciones alternativas 


a través de la experimentación. 


En un modelo de simulación, es posible identificar las entradas, como los costos 
totales, personal requerido y costos del tiempo de espera de los clientes. La 
simulación permite la toma de decisiones de manera más asertiva en un plan de 


requerimientos de materiales. 
Árbol de decisiones 


Según (Krajewsk, Lee J y Ritzman, Larry P. 2000, p 76). Es una herramienta gráfica 
para analizar decisiones bajo riesgo. Se utiliza principalmente en modelos que 
tienen una secuencia de decisiones, en la cual cada decisión podría guiarnos a uno 


o varios resultados inciertos. 


Los árboles de decisión se consideran guías jerárquicas, a través de las cuales se 
realiza un diagnóstico para evaluar la calidad de la opción y determinar el uso más 
apropiado. En las siguientes figuras se muestra la terminología de los árboles de 


decisiones y la estructura de los mismos. 
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Indica que una decisión 
necesita tomarse en ese 
punto del proceso. Está 
representado por un 
cuadrado. 


Indica que en ese punto del 
proceso ocurre un evento 


aleatorio. Está representado 
por un círculo. 

Nos muestra los distintos 
caminos que se pueden 
emprender cuando 
tomamos una decisión o 
bien ocurre algún evento 
aleatorio. 


Figura 3.9. Terminología de los árboles de decisiones 


Probabilidad 


Actividad 1 


Probabilidad 


Actividad 2 


Probabilidad 


Figura 3.10. Estructura de árbol de decisiones 
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3.4.5. Compras 


En el proceso de compras, la principal función es la adquisición adecuada en tiempo 


y forma de los diferentes materiales y componentes para la fabricación de los 


productos. 


Funciones principales del proceso de compras: 


Evaluación y selección de los proveedores de los materiales. 

Seguimiento y control del cumplimiento del proveedor de acuerdo con la 
calidad y tiempo de entrega de los materiales. 

Elaboración de diagnóstico de evaluación de los materiales, considerando 
precio, calidad y servicio. 

Análisis y puesta en marcha de los acuerdos de los contratos y convenios 
con los proveedores. 

Elaboración de directorio (cartera de proveedores). 

Establecimiento de una agenda para programar las compras de los 
materiales. 

Coordinación con el área encargada de realizar los pagos a proveedores. 
Organización y establecimiento de los periodos de revisión de inventarios. 
Establecimiento de los protocolos de compras. 


Establecimiento de los protocolos de recepción de materiales. 


El proceso de compras se relaciona directamente con el abastecimiento de los 


materiales para cada una de las áreas de producción, lo que permite que el producto 


se elabore en el tiempo establecido y se entregue de forma eficaz en la fecha 


determinada con el cliente. 


En la selección del proveedor, se deben considerar los siguientes elementos: 
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e Costo de materiales (precio por unidad) 

e Costo de flete 

e Precio de transportar el producto. 

e Costo de inventarios (cantidades de envío y tiempos de entrega del 
proveedor) 


e Costos administrativos (tiempo administrativo) 


3.4.6. Programa de cómputo MRP 


Los diferentes programas de cómputo que existen en el mercado han cambiado la 
forma como se administran y desarrollan las diferentes actividades en las empresas, 
las cuales requieren de computadoras, redes inalámbricas o Internet para llevar a 


cabo sus procesos. 
En las organizaciones, es necesario el uso de la tecnología, ya que, virtualmente, 
las actividades de una empresa tienen dependencia de diferentes tipos de 


tecnología. 


La tecnología se clasifica de la siguiente forma: 


96 de 351 


ka: 
y 
® 
$ 
(E 203 
|i Gte 


e Se consideran los equipos e 
implementos que llevan a cabo 
varias tareas en la fabricación y 
distribución de productos. Por 
ejemplo, computadoras, chips, 
microprocesadores de cómputo, 
interruptores, líneas de 
comunicación ópticas, satélite, 
sensores, robots, máquinas 
automáticas y lectores de códigos 
de barras. 


Administración 


e Es la aplicación del Internet, 
software de computadoras, 
sistema de información para 
proporcionar datos, información y 
análisis que faciliten el 
cumplimiento en la producción y 
distribución de los productos. 


Figura 3.11. Clasificación de la tecnología 


La tecnología de la información da como resultado la capacidad de integrar todas 


las partes de la cadena de valor, a través de la administración eficiente de los datos 


e información, lo cual conlleva tomar decisiones estratégicas y operativas eficaces 


y eficientes para aumentar la satisfacción de los clientes. 


Para que las empresas utilicen un programa de cómputo MRP, existe una gran 


oferta de software en el mercado, enseguida se enlistan algunos de ellos: 


e MRP de Geinfor permite a cualquier industria una gestión de materiales 


adaptada a la demanda y al calendario de actuaciones previsto por la propia 


empresa. Sus algoritmos ofrecen simulaciones precisas de las peticiones de 


los clientes más habituales, además de permitir controlar la relación con los 


proveedores para optimizar las compras. Tiene una baja dificultad de 


implementación, tipología en la nube o local 


e MRP Netsuite, está diseñado para las pequeñas y medianas empresas 


dedicadas a la industria manufacturera, sus funciones incluyen una 
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herramienta de gestión de inventario y otra de compra y producción. Tiene 
una baja dificultad de implementación, tipología en la nube 

ERPAG ofrece a las pequeñas y medianas empresas la gran mayoría de las 
soluciones que necesitan para planificar sus requerimientos de materiales. 
Para ello incorpora una herramienta que calcula la demanda prevista, con lo 
que las compras se ajustarán justo a lo que se necesita. Facilita personalizar 
el producto debido a su estructura modular, requiere una curva de 
aprendizaje pronunciada, ya que algunos de sus funciones no son fáciles de 
manejar. Tiene una media dificultad de implementación, tipología en la nube 
Odoo ofrece un completo sistema de planificación de recursos 
empresariales, es un software de código abierto. Hasta hace algún tiempo, 
el programa se llamaba OpenERP, pero la empresa lo cambió cuando 
comenzó a integrar nuevas funcionalidades. Entre ellas se encuentra su 
solución MRP, perfectamente integrada con el resto de las aplicaciones. 
Odoo cubre todo lo relacionado con el requerimiento de materiales, desde 
las compras automatizadas hasta un sistema de gestión de calidad, también 
incluye herramientas de mantenimiento preventivo que advierte sobre 
cualquier problema en la producción. Tiene una alta dificultad de 


implementación, tipología en la nube o local 
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La planificación de los recursos de fabricación (MRP II), es un sistema que se utiliza 
para planear y controlar inventarios y capacidades en las empresas manufactureras, 
ya que se verifican las ordenes que resultan del detalle de las partes para determinar 
si existe suficiente capacidad disponible, se da retroalimentación entre las ordenes 
que se emiten y el programa maestro para ajustarse a la capacidad disponible, 
(controla los inventarios y la capacidad). (Schroeder, 2004, p. 393) 


La planificación de los recursos de fabricación (MRP II) es un sistema que lleva a 


una planificación y control adecuados del total de los recursos de producción. 


El MPP Il tiene como finalidad la planificación de la totalidad de los diferentes 
elementos que se requieren para desarrollar y establecer el plan maestro de 
producción. Integra las capacidades de mano de obra y horas máquina necesarias, 
y permite establecer momento y cantidad a producir (cuánto y cuándo), así como 


los recursos que se tienen disponibles. 


El MRP Il posibilita establecer una estructura de procesos de planificación, 
simulación, ejecución, control y evaluación para el logro de los objetivos de la 
producción, ya que se adaptan las capacidades, mano de obra, inventarios, costos 


y fechas de producción. 
La puesta en marcha del MRP II da como resultado: 


e Levantamiento oportuno de las listas de los materiales necesarios para la 
producción. 

e Facilidad en la adecuación a los cambios de los pedidos. 

e Aumento del nivel de capacidad de planificación y simulación de los procesos 


productivos. 
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e Automatización en los cálculos de las necesidades de los materiales. 


e Automatización en la ejecución de los pedidos a proveedores. 


Ventajas del establecimiento del MRP ll: 
e Optimización de los costos de stocks de inventarios. 
e Calidad en la atención al cliente. 
e Minimizar el uso de horas extras para los procesos. 
e Reducción de los plazos de contratación. 
e Aumento en el nivel de productividad. 
e Optimización de los costos de fabricación. 


e Adaptación en tiempo y forma a la demanda del mercado. 


Para llevar a cabo la producción, se necesitan recursos adicionales como horas- 
trabajo, horas-máquina y dinero en efectivo: 


SEMANAS 
6 7 


Unidades (tiempo de trabajo una 
semana 


Mano de obra: 11 horas cada una 
Máquina: 3 horas cada una 
Cuentas por pagar: 0 cada una 


Unidades (tiempo de entrega 2 
semanas; 2 por cada una requerida) 
Mano de obra: 11 horas cada una 
Máquina: 3 horas cada una 

Cuentas por pagar: materia prima $ 5 
cada una 


Unidades (tiempo de entrega 4 
semanas; 3 por cada una requerida) 
Mano de obra: 3 horas cada una 
Máquina: 2 horas cada una 
Cuentas por pagar; materia prima, $ 
10 cada una 

Figura 3.15. Ejemplo de recursos necesarios para llevar a cabo la producción 
Fuente: Heizer y Render (2004, p. 528-531). 
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3.5.1. Diferencias y similitudes con MRP I 


A través del desarrollo de cada uno de los temas, identificamos el MRPI y el MRP 


II. En el siguiente recuadro, se enlistan las principales diferencias entre ellos. 


e Planifica la capacidad de 
recursos. 

e Abarca el departamento de 
producción y otros, como 
marketing, calidad, compras, 
finanzas e ingeniería. 

e Se fundamenta en el estudio y 
análisis de la demanda y del 
mercado. 

e Se basa en el comportamiento de 
la propia empresa para hacer una 
planificación óptima. 

e Es un sistema cerrado. 

e Tiene mayor adaptabilidad a la 
demanda del mercado. 


e Planifica las necesidades de 
aprovisianamiento de materia 
prima. 

e Abarca solo producción. 

e Se fundamenta en el plan 
maestro de producción. 

e Tiene su origen en la practica y 
experiencia de la misma 
empresa. 

e Es un sistema abierto. 


Figura 3.16. Diferencias entre MRP I y MRP II 


La implementación del MRP Il conduce a la estandarización de procesos y a la 


optimización de recursos, costos, horas hombre y horas máquina. 


Dentro de las similitudes de estos sistemas, se encuentran las siguientes: 


e Ambos se enfocan, principalmente, al control del proceso de producción en 
las diferentes empresas de fabricación. 
e Son sistemas tecnológicos. 


e Son aplicaciones de software. 
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Ambos sistemas, MRP y MRP II, llevan a controlar y coordinar los materiales de 
forma óptima, a través de una administración de inventarios eficaz y eficiente 
(inventario necesario en tiempo y forma). 


En conclusión, MRP ll considera la planeación de la capacidad de recursos e 
integra el total de las áreas funcionales que conforman a la empresa. Estos 
sistemas permiten el desarrollo y control de las diferentes actividades de una 
empresa, con información confiable y oportuna. 
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RESUMEN DE LA UNIDAD 


La planeación de requerimiento de materiales (MRP) tiene como función principal 
analizar, establecer y prever las necesidades de materiales relacionados con la 


demanda dependiente. 


MRP se desarrolla e implementa a través de un software cuyos objetivos 
principales son la gestión del aprovisionamiento de materiales, asegurar que los 
materiales para la producción se encuentren disponibles en tiempo, mantener un 
equilibrio en los inventarios necesarios para la producción y planear cada una de 


las actividades para la producción de los diferentes productos. 


Los elementos de entrada del MRP son el plan maestro de producción (MPS), 


árbol de producto y lista de materiales (BOM), y registro de inventarios. 


Los principales componentes de salida del MRP son la información necesaria para 
establecer los tiempos para levantar un pedido de materiales al proveedor, y el 
tiempo en que deben iniciar las distintas fases del proceso de producción. 


El sistema MRP II proporciona la planificación y control de todos los recursos de 


la producción, pues integra las horas-máquina y las horas-hombre. 
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OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno aplicará la fase de planeación del proceso administrativo a los agregados 
de operación de una empresa u organización. 


TEMARIO DETALLADO 
(4 horas) 


4. Planeación agregada 


4.1. Horizontes de planeación de las operaciones: largo, mediano y corto plazo 
4.2. Concepto de planeación agregada 
4.3. Importancia y beneficios de la planeación agregada 
4.4. Elementos de la planeación agregada 
4.4.1. Demanda agregada 
4.4.2. Dimensiones de la capacidad de operación 
4.4.3. Fuentes de capacidad de operación en mediano plazo 
4.5. Programa maestro de producción 
4.5.1. Concepto 
4.5.2. Objetivos 
4.5.3. PMP computarizado 
4.6. Costos de la planeación agregada 
4.6.1. Contratación-despido 
4.6.2. Tiempos extras y tiempos muertos 
4.6.3. Mantenimiento de inventarios 
4.6.4. Subcontratación 
4.6.5. Mano de obra eventual 
4.6.6. Agotamiento de inventario 
4.7. Planeación agregada en los servicios 
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En esta unidad, se revisará la planeación agregada, entendida como la relación 
entre la oferta y la demanda de producción, que considera un horizonte de 
planeación de las operaciones a mediano plazo. Se analizará el concepto de 
planeación agregada a través de aportaciones de diferentes autores, así como la 
importancia y beneficios de la implementación en una organización de la planeación 


agregada. 


Se identificarán los elementos de la planeación agregada que intervienen 
directamente para implementarla y desarrollarla, el objetivo del plan maestro de 
producción (determinar la agenda de producción con exactitud para cada uno de los 
productos —cantidad específica—, considerando las fechas de entrega establecidas 


en tiempo y forma) y el programa maestro de producción computarizado. 


También se analizarán los costos de la planeación agregada: contratación, despido, 
tiempos extras y tiempos muertos, mantenimiento de inventarios, subcontratación, 
mano de obra eventual y agotamiento de inventario. Y la planeación agregada en 
los servicios (a diferencia de la producción, los servicios son algo intangible y se 


generan por solicitud del cliente). 
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4.1. Horizontes de planeación de las 
operaciones: largo, mediano y 
corto plazo 


La planeación agregada, denominada también planeación combinada o 
programada, forma parte del nivel táctico del proceso de planeación y se basa 
en pronósticos de la demanda, y tiene como finalidad mantener el equilibrio entre 
la oferta y la demanda de producción a lo largo de un horizonte de tiempo, 
aproximadamente de uno a dos años. Además, presenta una actualización y 
seguimiento continuos que cada organización determina de acuerdo con sus 
necesidades (mensual, bimestral o semestral); se enfoca a cumplir de forma 
eficaz y eficiente con las necesidades establecidas en el plan a largo plazo, 
controla y optimiza al máximo los costos, además de prestar con calidad y 


calidez el servicio al cliente. 


Al implementar un plan agregado, se han de considerar las diferentes 
afectaciones que tendrá en el comportamiento organizacional, por ejemplo, en 
los trabajadores. Si se realizan reducciones de la plantilla de personal de forma 
continua, se crea un ambiente de inseguridad hacia los trabajadores, lo cual 
hace que la productividad se vea afectada. De igual manera, se determinará el 
tipo de estrategias a desarrollar e implementar, para lo cual se pueden identificar 


las siguientes estrategias: 
e Puras. Son estrategias deterministas, mano de obra nivelada (con 


empleo de horas extras o trabajadores eventuales), consideradas 


también como estrategia de persecución, adaptación a la demanda. 
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e Mixtas. Se considera y aplica una variedad más amplia de alternativas 
reactivas. La estrategia debe reflejar el entorno y los objetivos de 


planeación de la organización. 


El horizonte de planeación es el lapso que se considera en un plan agregado, 
generalmente se establece en un año. Este tiempo puede variar por diversas 
situaciones; cada organización determina el tiempo: en meses, trimestres, semestre 
o años. Sin embargo, este horizonte depende de la capacidad, mercado, producto, 
recursos y proceso de cada organización; además es de gran importancia para la 
organización, ya que determina, en gran medida, la toma de decisiones en los 


procesos de producción. 
Tipos de horizontes de planeación de las operaciones: 


e Largo plazo para desarrollo e implementación de planes estratégicos 
(planeación estratégica). Generalmente, de 18 meses a tres años. La toma 
de decisiones en el horizonte a largo plazo se considera decisión estratégica. 


e Mediano plazo (planeación táctica). De uno a tres años. Cubre cualquier 
periodo desde un mes a un año; por eso un plan estratégico se establece 


generalmente con una vigencia que oscila entre tres y 18 meses. 


e Corto plazo. Corresponde a la planeación operativa. El corto plazo se 


relaciona con los procesos diarios o semanales. 


El horizonte de planeación del plan agregado debe estar relacionado con el 


programa maestro de producción. 
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Figura 4.1. Relación de nivel con tipo de horizonte de planeación 


4.2. Concepto de planeación agregada 


Para identificar el concepto de planeación agregada, citamos a continuación a 


diferentes autores. 


Según Collier y Evans (2011), la planeación agregada es el desarrollo de un plan 


de producción y recursos a largo plazo en unidades de medición agregada. 


Para Heizer y Render (2015), la planeación agregada es el enfoque para determinar 
las cantidades y tiempos de producción necesarios para un futuro intermedio 


(usualmente, de tres a 18 meses de adelanto). 
La planeación agregada es un conjunto de técnicas que determinan la forma como 
la organización debe cubrir los requerimientos del cliente, considerando las 
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limitaciones de su capacidad a mediano plazo. Se encarga de realizar una 


combinación óptima de los tres factores básicos de la producción. 


La planeación agregada tiene como objetivo establecer niveles generales de 
producción en el corto y mediano plazos frente a una demanda fluctuante o incierta. 
La expresión agregada considera el nivel de planeación que se lleva acabo para 
una sola medida general de producción, o cuando mucho para mínimas categorías 


de productos agregados. 


Dentro del concepto de planeación estratégica, se pueden considerar las siguientes 


características (Schroeder, 2004): 


e Un horizonte de tiempo de entre 12 a 18 meses, con actualización periódica 
(mensual, trimestral). 

e Un nivel acumulado de demanda para una o algunas categorías de 
productos; se supone que la demanda fluctúa, es incierta o de temporada. 

e La posibilidad de modificar las variables tanto de oferta como de demanda. 

e Diversos objetivos administrativos, entre los que se podrían incluir un bajo 
nivel de inventarios, buenas relaciones laborales, bajos costos, flexibilidad 
para incrementar los niveles futuros de producción y un buen servicio al 
cliente. 


e Instalaciones consideradas fijas que no se pueden ni ampliar ni reducir. 


Metas de la planeación agregada: 


e Proporcionar los niveles generales de producción, inventarios y pedidos 
pendientes que fueron establecidos en el plan de negocios. 
e Emplear las instalaciones a toda su capacidad, considerando que sean 


compatibles con las estrategias de la organización. 
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El plan debe ser compatible con las metas de la organización y con los 
diferentes sistemas que utilice con sus colaboradores. 


Etapas del proceso de planeación agregada: 


351 


Previsión de demanda para cada producto dentro del horizonte de 
planificación establecido (seis a 18 meses). 

Determinación de una demanda agregada global que incluya la demanda de 
cada producto (en alguna ocasión, puede ser necesario homogenizar las 
unidades de medida para poder realizar la suma agregada). 

A partir de esta demanda agregada, calcular los recursos necesarios (mano 
de obra, horas-máquina, materiales, y otros) para satisfacerla. 

Identificar las estrategias alternativas para lograr satisfacer la demanda 
agregada. 

Seleccionar la alternativa que mejor satisfaga los objetivos de la 


organización. 
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4.3. Importancia y beneficios de la 
planeación agregada 


La importancia de la planeación agregada se centra principalmente en la relación 
entre la oferta, la demanda y la producción a mediano plazo. Y la planeación y 
programación de operaciones, en el volumen y tiempo de producción de los 
productos, la utilización de la capacidad de las operaciones, el establecimiento de 
un equilibrio entre los productos y la capacidad entre los distintos niveles de la 


organización para lograr competir eficazmente. 
Beneficios de la planeación agregada (Heizer y Render, 2015): 


e Los cambios en los recursos humanos son graduales o nulos; no hay 
cambios abruptos en la producción. 

e Evita los costos de alternativas. 

e Se ajusta a fluctuaciones estacionales sin generar costos de 
contratación/capacitación. 

e Permite que la producción de la empresa sea flexible y pareja. 

e Intenta usar el exceso de capacidad. Los desencuentros atraen a clientes 
nuevos. 

e Puede evitar el tiempo extra, mantiene la capacidad constante. 


e Usa los recursos por completo; permite una fuerza de trabajo estable. 
Funciones principales de la planeación agregada de la producción: 
e Determinar la combinación óptima de la tasa de producción, el nivel de fuerza 


de trabajo y el inventario disponible. 


e Tasa de producción (mínimo de unidades terminadas por unidad de tiempo). 
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e Nivel de la fuerza de trabajo (número de trabajadores necesarios para la 
producción). 
e Inventario disponible (inventario no utilizado o remanente del periodo de 


producción anterior). 
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4.4. Elementos de la planeación 


agregada 


La planeación agregada requiere de cuatro elementos (Krajewski y Ritzman, 2000): 


e Una unidad general lógica para medir las ventas y la producción. 

e Un pronóstico de la demanda para planear un periodo intermedio 
razonable. 

e Un método para determinar los costos. 

e Un modelo que combine los pronósticos y costos a fin de tomar decisiones 


de programación para el horizonte de planeación. 


4.4.1. Demanda agregada 


La demanda agregada se identifica como la cantidad total de bienes y servicios 
adquiridos en un periodo por los diferentes agentes que conforman una economía: 
familias, organizaciones, instituciones sociales, instituciones públicas y sector 


exterior. 
Ecuación de demanda agregada: 
DA=C+I+G+X-M 


Donde: 
DA = Demanda agregada 
C = Consumo de las familias 
| = Inversión de las organizaciones 
G = Gasto del Gobierno 
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X = Exportaciones 


M = Importaciones 
Gastos y componentes de la demanda: 
Gastos de consumo de las economías domésticas (gasto de las familias) 


Gastos de inversión de las organizaciones o economías domésticas 


Compras de bienes y servicios por el sector público 


A ES 


Demanda extranjera 


4.4.2. Dimensiones de la capacidad de operación 


La dimensión de la capacidad de operación se refiere a la capacidad (extensión, 
tamaño o longitud) productiva de las instalaciones de una organización, número de 
unidades o productos que ésta puede recibir, almacenar y producir en un tiempo 
determinado. Los responsables del área de operaciones tienen como objetivo 
principal identificar la capacidad, ya que es importante tenerla en cantidad suficiente 
para proveer en tiempo y forma la cantidad de producción para satisfacer 


eficazmente la demanda actual y futura del cliente. 


La capacidad disponible tiene grandes implicaciones en la eficiencia de las 
operaciones en la organización: facilita o dificulta la programación, aumenta o 
disminuye los costos de mantenimiento de las instalaciones. La optimización 
adecuada de esta capacidad se considera como una inversión para la organización; 
el objetivo principal de todas las organizaciones es la recuperación de la inversión, 
por lo cual los costos e ingresos en la dimensión de la capacidad deben ser bien 


analizados y evaluados, para tomar decisiones asertivas. 


Se debe identificar si la organización tiene una capacidad elevada y la demanda de 


sus productos es baja, ya que esta situación tiene gran repercusión en los costos 
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de operación. Pero si la capacidad es baja, no cumple con la demanda establecida 
o no cumple en tiempo con los requerimientos del cliente, la empresa no puede 


competir en los mercados. 


4.4.3. Fuentes de capacidad de operación en mediano plazo 


La capacidad consiste en la habilidad para variar rápidamente y a bajo costo los 
niveles de producción, o de transferir capacidad de producción de un producto a 


otro. Para ello hay cuatro fuentes (Arnoletto, 2007): 


e Plantas flexibles (con equipos móviles, estructuras desmontables, servicios 
redirigibles, de fácil acceso), a las que se compara con los “circos de carpa” 


de los viejos tiempos. 


e Procesos flexibles, con sistemas de fabricación flexibles, basados en equipos 
sencillos y fáciles de instalar y de adaptar a la producción de diversas piezas, 
con el agregado de las economías de alcance que se producen por el diseño 
de los productos, que, por una parte, se diferencian y hasta se personalizan, 
pero, por otro lado, tienen muchos módulos componentes internos 


compartidos. 


e Trabajadores flexibles: mano de obra capacitada, con polivalencia, es decir, 
con habilidades múltiples que les permiten pasar de un tipo de tarea a otro, 


con mucho apoyo gerencial. 


e Utilización de fuentes externas de capacidad, ya que a veces es menos 
costoso apelar a dichas fuentes que aumentar la capacidad propia. Esto 
puede hacerse por subcontratación o por capacidad compartida, como en los 
productos estacionales que tienen distinta estacionalidad, o mediante la 
nueva técnica de las “plantas de manufactura de tiempo compartido”, es 
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decir, fábricas flexibles integradas mediante computadoras, con frecuentes 
reprogramaciones de software, cuyo tiempo es contratado por diversas 
empresas para diversos productos. 


En el siguiente cuadro, se identifican los insumos procedentes de las áreas 
funcionales para el plan agregado: 


Operaciones Distribución y marketing 


Capacidad actual de maquinaria 
Planes sobre capacidad futura 
Capacidad de la fuerza de trabajo 
Nivel actual de personal 


Necesidades del cliente 
Pronósticos de la demanda 
Comportamiento de la competencia 


Materiales Contabilidad y finanzas 
Capacidad de proveedores 
Capacidad de almacenamiento 
Disponibilidad de materiales 


Datos sobre costos 
Situación financiera de la organización 


Ingeniería Capital humano 

Nuevos productos Condiciones del mercado de mano de 
Cambios en el diseño del producto obra 

Normas para las máquinas Capacidad en materia de capacitación 


Figura 4.2. Insumos de áreas funcionales para el plan agregado 
Fuente: Krajewski y Ritzman (2000). 
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4.5. Programa maestro de producción 


El programa de producción agregado proporciona la base para la toma de 
decisiones en cuanto a producción, capacidad disponible, demanda total, tiempo de 
entrega (fechas) y niveles de inventario de la empresa. A fin de dar continuidad, se 
requiere conocer los productos específicos a fabricar en cada fecha establecida; 
para ello, el programa maestro de producción (PMP) nos indica, para un horizonte 
de tiempo de varias semanas, la cantidad de cada producto o unidad que se debe 


producir según las necesidades del mercado. 


El programa maestro de producción tiene como objetivo determinar la agenda de 
producción con exactitud para cada uno de los productos (cantidad específica), 
tomando en cuenta las fechas de entrega establecidas en tiempo y forma, así como 
considerar los límites de la capacidad existente, teniendo presente la optimización 


de la capacidad productiva instalada en la organización. 


El programa maestro de producción se elabora, implementa y controla de forma 
diferente en cada organización; depende del giro de la misma, es decir, su tipo de 


producción. (Bañegil, Chamorro y Miranda, 2012). 


4.5.1 Concepto 


El programa maestro de producción es un documento en el cual se reflejan cada 
artículo final, las unidades comprometidas, así como los periodos para los cuales 
han de estar fabricados (Tejero, 2007). Indica las cantidades de cada producto que 


se van a fabricar en cada uno de los intervalos en que se ha dividido el horizonte. 
Dentro del programa maestro de producción, se deben considerar las siguientes 
preguntas: 
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e ¿Qué producir? 
e ¿Cuánto producir? 


e ¿Cuándo producir? 


El programa maestro de producción permite programar, determinar y repartir tareas. 


Plan Maestro de Producción 


4 Repartir 
rogramar Determinar Tareas 


Obtención de la 


Las necesidades Las fechas de información 
de producción. entrega a los necesaria 
clientes. i 


Las necesidades Doo 
Determinación de 


de los Financiación de a 
componentes. un calendarios de 
p los stocks fechas: 
La capacidad La rentabilidad. Validación de esie 
productiva iod 
necesaria per oco 


Figura 4.3. Actividades que permite la elaboración del PMP 


En el desarrollo e implementación de un programa maestro de producción, es 
importante considerar las limitaciones de la capacidad de recursos de la 


organización. 


4.5.2. Objetivos 


e Establecer niveles generales de producción a mediano y largo plazos en la 
organización para prever la demanda del mercado en escenarios futuros. 
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e Elaborar un análisis de los diferentes factores económicos presentes y 
futuros en el sector industrial. 

e Desarrollar e implementar estrategias que dirijan a la organización al logro 
de los objetivos (incremento de ventas), considerando escenarios futuros en 
los cuales se visualiza como una organización competitiva y estable en los 
mercados. 

e Determinar la producción de cada uno de los productos en tiempo y forma, 
para satisfacer a los clientes en tiempo y forma. 

e Programar de forma precisa la producción de acuerdo con los tiempos de 
entrega. Evitar sobrecargas, lo que implica optimizar la capacidad de 
producción. 

= Programar de forma precisa los requerimientos de compra de recursos de 
materiales necesarios en la producción y su distribución. 

= Establecer una coordinación eficaz de las actividades diarias, semanales y 
mensuales para llevar a cabo un control dentro de la producción. 

= Optimizar los costos para aumentar la utilidad (ganancias) de la organización. 

= Servicio al cliente de calidad y entrega justo a tiempo. 

= Minimizar la inversión en inventario. 

= Minimizar los cambios en las tasas de producción (equilibrio de la línea de 
producción). 

= Minimizar los cambios en los niveles de la fuerza de trabajo (colaboradores 
de nuevo ingreso requieren tiempo para capacitarse). 

= Optimizar la utilización de planta y equipo. 

= Determinar y establecer un programa de producción para la optimización del 
costo. 


Cuando el programa maestro de producción se desarrolló con éxito, habrá bases 
suficientes para establecer las fechas de entrega al cliente, así como la optimización 
eficiente y eficaz de la capacidad de la planta e instalaciones, la visión y objetivos 
establecidos se lograrán de acuerdo con lo establecido en la planeación estratégica, 
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y se tendrá un trabajo en equipo o coordinación eficaz entre el área de producción 


y ventas. 


Al implementar un programa agregado, se debe establecer un equilibrio entre los 


diferentes objetivos establecidos por la organización. En este sentido, es necesario 


considerar alternativas. 


Alternativas reactivas: 


351 


Ajuste de la fuerza de trabajo. Ajustar los niveles de la fuerza de trabajo a 
través de la contratación o despido de colaboradores, según sea el caso. 


Contar con un inventario de previsión. Cuando la planta tiene una demanda 


estacional, se posibilita la acumulación de un inventario de previsión. 


Programación de vacaciones. La organización puede establecer los periodos 
de vacaciones considerando los periodos en que la demanda es baja o no 
hay demanda (cierre de la organización en fin de año), y designará a los 
empleados que deberán trabajar en este periodo con la función principal de 


vigilar las operaciones y mantenimiento. 


Subcontratación. Conviene utilizar a trabajadores por subcontratación. En 


este caso, se debe considerar el costo beneficio que implique. 


Acumulación de pedidos. Cuando una organización acumula los pedidos 
como una práctica normal en sus procesos, esta acumulación tiende a 
aumentar en periodos de demanda elevada y disminuye en periodos de 


demanda baja. 
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Alternativas agresivas: 


e Productos o servicios complementarios. La organización desarrolla servicios 
o productos complementarios considerando que los requisitos de recursos 
sean iguales y el ciclo de demanda sea diferente para estos productos o 


servicios. 


e Creatividad en precios. La promoción de los productos o servicios tienen 


como objetivo aumentar las ventas a través de estrategias de precios. 


4.5.3. PMP computarizado 


El sistema de control de producción registra en forma automática la producción de 
lotes y sus movimientos entre almacenes, control de calidad y embarque. Con esta 
información, se puede conocer y controlar a detalle e inmediatamente la operación 
completa de la fábrica. Se imprime una etiqueta con el número que identifica a cada 
lote individual, así como los datos de línea, turno y cantidad, y cuando este lote de 
producción se traslada a las diferentes etapas de su proceso, otras líneas, 
almacenes, control de calidad o embarque, se registra su número de lote. Con esta 
información, se alimenta automáticamente una base de datos que permite obtener 


la información inmediata y actualizada de la operación de la fábrica. 


Para registrar los movimientos en la fábrica, pueden usarse tres métodos: 1) Lector 
de código de barras con una Palm; 2) Palm para escribir el número de cada etiqueta; 
3) Formato impreso para anotar los datos; se captura en la computadora. 


Ventajas centrales de un sistema automático sobre los procedimientos manuales 


habituales: 
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Control de pérdidas. Se mantiene un control detallado, inmediato y 
automático sobre la producción, lo que permite un alto grado de seguridad 
en el manejo de los bienes, porque puede verificarse rápidamente dónde y 
cuándo ha estado cada lote. 


Ahorro de salarios. Se tiene un control detallado y automático sobre el trabajo 
de las áreas de producción, control de calidad, almacenes y embarques, y 
puede saberse inmediatamente quién ha hecho qué, dónde y cuándo. De 
aquí se derivan una supervisión de los ritmos de trabajo, beneficios por 
productividad, etcétera. 


Captura automática. Ahorro significativo de trabajo y errores en la captura de 
datos de producción, que usualmente se hace transcribiendo reportes 
escritos por los operadores y organizando la información para controlar las 


operaciones fabriles. 


Capacidad de tomar decisiones inmediatas y acertadas, porque la 
información está disponible y actualizada siempre en la computadora. En un 
sistema manual, la información existe en los reportes escritos, pero hay que 
procesarla para que sea útil en la supervisión y la toma de decisiones. En 
cambio, en un sistema computarizado, desde el momento en que se registra 


la información, puede procesarse y obtener los resultados. 
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4.6. Costos de la planeación agregada 


Por lo general, los métodos de planeación establecen las bases para desarrollar un 
plan de optimización de costos. Si la demanda es fija, no se toman en cuenta las 
estrategias para modificar la demanda; pero si la oferta y la demanda se modifican 


a un mismo tiempo, es importante considerar la maximización de las utilidades. 


Cuando se considera que la demanda está dada, se deben integrar los costos que 


se revisarán a continuación. 


4.6.1. Contratación-despido 


En el costo de contratación, se integran los costos de reclutamiento, selección, 
contratación y capacitación requeridos para cubrir una vacante en forma adecuada, 
según el perfil del puesto establecido en la empresa. El costo de contratación puede 
variar de acuerdo con los tabuladores de salarios y los programas de prestaciones 


establecidos en cada organización. 


En el costo de despido, se integran la prima de antigúedad, parte proporcional de 
aguinaldo, prima de vacaciones e indemnización correspondiente. El costo de la 
contratación puede variar de acuerdo con los tabuladores de los salarios y 
prestaciones establecidos de forma específica por cada organización. También se 
habrá de considerar los gastos que conlleva utilizar los servicios de un abogado en 


el caso de una demanda de algún empleado inconforme. 
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4.6.2. Tiempos extras y tiempos muertos 


Los costos de tiempos extras se integran por los salarios regulares más el pago 
correspondiente por el número de horas extras trabajadas. La Ley Federal del 
Trabajo establece que las primeras nueve horas extras laboradas se cubrirán a 
razón del 100% más, así como las que excedan de los límites anteriores (nueve 
horas) deberán pagarse al 200% más (Art. 66 al 68, LFT). 


Por lo general, el costo de tiempos muertos se refleja en el uso de trabajadores para 


una productividad inferior a la total o incompleta. 


4.6.3. Mantenimiento de inventarios 


Los costos de mantenimiento de inventarios se derivan de mantener productos en 
inventario; incluyen el costo del capital, el costo variable de almacenamiento, la 
obsolescencia y el deterioro. Por lo regular, estos costos se expresan como un 
porcentaje del valor del inventario (puede ser en pesos o dólares; depende del tipo 


de empresa). 


4.6.4. Subcontratación 


El costo de subcontratistas es el precio que se paga a un subcontratista (productor 
externo a la empresa) para que produzca las unidades, y puede ser mayor o menor 
que el costo de la producción de las unidades en forma interna. 


4.6.5. Mano de obra eventual 


El costo de mano de obra eventual se hace presente debido a la diferencia de 
prestaciones: el costo de mano de obra eventual es menor al de mano de obra 
regular. Aunque con frecuencia los trabajadores eventuales no reciben 
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prestaciones, se puede especificar un porcentaje de mano de obra eventual en los 
contratos colectivos. 

4.6.6. Agotamiento de inventario 

El costo de agotamiento de inventarios o pedidos refleja el efecto de una reducción 
en el servicio al cliente. El costo es muy difícil de estimar, pero puede relacionarse 
con la pérdida de prestigio ante los clientes y la posible pérdida de venta futura. 


El plan agregado de producción especifica los grupos de productos de la 
organización y el plan maestro de producción especifica cuándo planea la 
organización producir los productos finales y en qué cantidad. 


Por ejemplo, el plan agregado de Las Sillas Mágicas especificará el volumen total 
de sillas que desea producir durante el próximo mes o trimestre. Mientras que el 
plan maestro de producción identificará el tamaño y características exactas de las 
sillas, y su calidad. El plan maestro de producción especificará todas las sillas que 
tiene la organización y definirá, periodo por periodo (semanas), cuándo necesitará 


cada uno de estos tipos de sillas y en qué cantidad. 


A continuación, se ejemplifica un plan agregado para la producción y programa 
maestro de producción de sillas. 


Tipo S800k 


Tipo S900 


Tabla 4.1. Ejemplo de plan agregado para la producción 
y programa maestro de producción 
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Plan agregado 
para la 
producción de 
sillas 


Programa 
maestro de 
producción de 
diferentes tipos 
de sillas 
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4.7. Planeación agregada 


en los servicios 


Figura 4.4. Planeación agregada en los servicios 


La planeación agregada también se aplica en las organizaciones cuyo giro es la 
prestación de servicios. A diferencia de las organizaciones, que su giro es la 
producción de artículos, no generan inventarios, ya que el servicio es intangible; el 
cliente solicita un servicio en el momento (la demanda no puede posponerse). Así, 
en las organizaciones de servicio, es fundamental controlar los costos de mano de 


obra. 


Implicaciones del control en las organizaciones de servicio: 


e Programación estricta de las horas de mano de obra para garantizar una 


respuesta rápida y eficaz a la demanda del cliente. 
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Alguna forma de recurso de trabajadores "de guardia" que pueda sumarse o 
restarse para satisfacer la demanda inesperada. 

Flexibilidad en las habilidades individuales de los trabajadores que haga 
posible la reasignación de la mano de obra disponible. 

Flexibilidad del trabajador individual respecto a la tasa de producción o los 
horarios de trabajo para satisfacer una expansión en la demanda. 


Factores en la planeación agregada en los servicios: 


En las organizaciones de servicios, se dificulta la creación de inventarios 
para enfrentar la demanda bajo posibles escenarios inciertos. Por ejemplo, 
si en un restaurante se excede el inventario de insumos, éstos 
generalmente tienen un periodo de caducidad; si el producto no es utilizado 
en este periodo, se tiene que desechar, lo que lleva a una pérdida para el 
restaurante. 

La demanda es difícil de predecir en las organizaciones de servicio. Por 
ejemplo, un restaurante no puede predecir la demanda, ya que hay 
diferentes implicaciones, como las necesidades y gustos de los clientes en 
el momento. 

El cliente puede decidir en el momento la utilización de más servicios. Así, 
un cliente que se encuentra en un restaurante puede decidir la solicitud de 


más platillos. 


En las organizaciones de servicio, la mano de obra es un factor esencial para la 


planeación agregada. Por tanto, es importante considerar que la capacidad 


excedente es utilizada en las organizaciones de servicio para que los vendedores 


de bienes y raíces, seguros y automóviles tengan tiempo de estudiar y planear. 


Cuando inesperadamente hay muy poca actividad, los restaurantes y las tiendas 


dejan salir temprano a su personal. 
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Ejemplos: 


e Eldepartamento de bomberos de una localidad tiene la posibilidad de llamar 
a personal que no está en servicio cuando se presentan emergencias 
importantes. Si la emergencia se prolonga, los bomberos pueden trabajar 
más horas extras (tiempo necesario para la emergencia). 

e Los almacenistas de supermercados trabajan en las cajas registradoras 
cuando las filas son muy largas. 

e Las camareras expertas aceleran su actividad y aumentan la eficiencia del 


servicio cuando llegan grupos grandes de clientes. 
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En esta unidad, se revisaron algunos conceptos de diferentes autores, lo que 
permitió identificar la planeación agregada como un proceso que logra un equilibrio 
entre los niveles de producción en unidades agregadas a mediano plazo. El plan 
agregado es de gran utilidad para las organizaciones, ya que se enfoca de modo 


general y congruente con la misión, visión y objetivos de la organización. 


Se revisó el horizonte de tiempo para el plan agregado, el cual es, generalmente, a 
mediano plazo. El tiempo puede variar según el giro, objetivos y metas de la 


organización. 


Además, se abordó la importancia y relación del plan maestro de producción con el 
plan agregado, el cual tiene como objetivo determinar la agenda de producción con 
exactitud para cada uno de los productos (cantidad específica), considerando las 
fechas de entrega establecidas en tiempo y forma y PMP computarizado del 


programa maestro de producción. 


También se estudió la relación e implicaciones que tienen los costos de la 
planeación agregada: contratación, despido, tiempos extras y tiempos muertos, 
mantenimiento de inventarios, subcontratación, mano de obra eventual, así como el 


agotamiento de inventario en la planeación agregada. 


Finalmente, se examinó la planeación agregada en los servicios. A diferencia de 
la producción, los servicios son intangibles y se generan a solicitud del cliente (para 
la planeación agregada en los servicios, la mano de obra es un factor esencial). 
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OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno comprenderá las técnicas de programación de operaciones dentro del 


proceso de una empresa. 
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TEMARIO DETALLADO 
(8 horas) 


Programación y secuencia de operaciones 
5.1. Importancia de la programación de las operaciones 
5.2. Tipos de programación 

5.2.1. Por lotes 

5.2.2. Por proyectos 

5.2.3. En serie 

5.2.4. Programación hacia delante y hacia atrás 
5.3. Herramientas 

5.3.1. PERT 

5.3.2. CPM 

5.3.3. Gráfica de Gantt 

5.3.4. Teoría de restricciones 

5.3.5. Líneas de espera 

5.3.6. Cargas de trabajo finitas e infinitas 

5.3.7 Secuenciación 
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INTRODUCCIÓN 


Para las organizaciones siempre han sido temas de relevancia la reducción de 
costos, la integración con clientes y proveedores y el uso óptimo de los recursos; de 
ahí que sea un punto destacado a considerar la programación de operaciones. 


En esta unidad, encontrarás todo lo referente a la programación de operaciones 
para cada organización según su giro, tipo de actividades que realice y dinámica, 
así como de los clientes a los cuales esté enfocada. De igual forma, se especificarán 
las herramientas comúnmente utilizadas para darle seguimiento a esa 


programación. 


Comprenderás la importancia del conocimiento y comprensión de cada tipo de 


programación. 


Conocerás las herramientas que se pueden utilizar para la programación de 
operaciones y ejecución de proyectos, así como su uso más frecuente dependiendo 


de cada programación. 
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5.1. Importancia de la programación 
de las operaciones 


En el aspecto táctico, la programación de operaciones debe estar perfectamente 


coordinada con las estrategias de la organización. 


La técnica de programación correcta depende del volumen de órdenes, naturaleza 
de las operaciones y complejidad global de los trabajos, así como de la importancia 
dada a cada uno de estos criterios utilizados para evaluar el rendimiento de la 


programación: 


1. Minimizar el tiempo de finalización. Evaluado determinando el tiempo medio de 


finalización. 


2. Maximizar la utilización. Evaluado determinando el porcentaje de tiempo que la 


instalación es utilizada. 


3. Minimizar el inventario de trabajos en curso (WIP). Evaluado determinando el 
número medio de trabajos en el sistema. La relación entre el número de trabajos en 
el sistema y el inventario WIP será alta. Por tanto, cuanto menor sea el número de 


trabajos que está en el sistema, más bajo será el inventario. 


4. Minimizar el tiempo de espera del cliente. Evaluado determinando el número 


medio de días u horas de retraso. 


Las técnicas de programación deben ser simples, claras, comprensibles, fáciles en 
su aplicación, flexibles y realistas. No obstante, pueden existir problemas como 
averías en las máquinas, ausentismo o daños en el stock, lo que implicaría retraso 
en los trabajos. Por ello, muchas técnicas han sido desarrolladas para ayudar a 


preparar programaciones fiables y flexibles. 
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5.2. Tipos de programación 


5.2.1. Por lotes 


En este caso, se elaboran pequeños lotes basados en especificaciones técnicas 
particulares. Los centros de operaciones están agrupados en centros de trabajo de 
acuerdo con el tipo de proceso, de modo que en un lugar se agrupan máquinas 
similares y mano de obra de habilidades semejantes. El flujo de los productos es 
irregular, pues sólo pasan a los centros cuyo proceso requieren y no utilizan los 
demás; ejemplos: taller de acabados para pantalón de mezclilla, taller para 
elaboración de empaques flexibles, taller de productos elaborados con vidrio. 


Este sistema de producción consiste en que los productos a fabricar van separados 
en lotes a medida que avanzan por el proceso de producción. 


La fabricación por lotes es totalmente contraria a la filosofía lean manufacturing, ya 
que genera grandes cantidades de inventario, así como tiempos muertos en 


máquinas y operarios. 


Este sistema de producción es conocido también como producción discontinua, 
pues el material se va acumulando delante de cada uno de los procesos de 
producción. Se utiliza para reducir el costo por hora de cada uno de los procesos, 
teniendo en cuenta que cuantas más piezas produce un determinado proceso su 
costo por hora se reduce. No obstante, no considera la acumulación de inventario 


intermedio ni los tiempos muertos debidos a falta de material. 


Este sistema de producción se puede llevar a cabo cuando la demanda no es 
periódica ni lo suficientemente extensa como para poner en marcha un sistema de 


producción basado en el flujo de una sola pieza. 
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En estos casos, se trata de lograr un tamaño de lote óptimo de producción para 


h 


aprovechar al máximo tanto las materias primas como los recursos necesarios, y 


que satisfaga la demanda del cliente, reduciendo en lo posible el inventario en curso. 


El tamaño de lote debe ser lo más pequeño posible para buscar una solución de 
compromiso entre el aprovechamiento de la máquina o del operario y la 


acumulación de inventario. 


Cuando el tamaño del lote es demasiado grande, los tiempos de ciclo aumentan, ya 


que existen demasiados tiempos muertos y transportes innecesarios de inventario. 


El sistema de fabricación por lotes es un sistema de fabricación push, es decir, el 
proceso siguiente recibirá el producto cuando termine el proceso anterior y recibirá 
lo que haya producido. El proceso de producción va empujando la producción desde 
atrás, sin tener en cuenta el ritmo de producción de los procesos hacia abajo. 


Los cambios necesarios para adaptar la máquina a un tipo de producto u otro suelen 
ser lentos, y por esto se aprovecha cada cambio para fabricar piezas de un tipo 
determinado. Por tanto, el sistema es poco flexible, ya que no permite la fabricación 
de varios modelos de productos al mismo tiempo. Así, es muy difícil trabajar sobre 


pedido con este sistema de producción, y se suele producir bajo stock. 


Por otro lado, se requiere una baja especialización de los empleados, ya que sólo 


conocen el proceso donde trabajan. 


Las empresas que utilizan la fabricación por lotes necesitan instalaciones de 
grandes dimensiones para poder acumular el inventario intermedio. Al hacerlo así, 
este inventario tiene riesgo de perderse, romperse o provocar accidentes laborales. 
De la misma forma, también se necesitan almacenes grandes para almacenar el 


producto terminado y esperar a que sea entregado al cliente. 
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En la fabricación por lotes, los problemas de producción se detectan tarde. Esto 
provoca un aumento en los costes de producción y plazo de entrega. 
Ventajas: 


e Flexibilidad. 

e Útil para pequeñas empresas. 

e Genera costos más bajos de establecimientos. 
e Menor inversión de capital. 

e Operarios con mayor habilidad. 

e Menor inversión financiera. 

e Es posible aislar las máquinas. 


Desventajas: 


e Cambio entre lotes de producción. 

e Existen tiempos muertos. 

e Dificultades para pronosticar la demanda. 

e Manejo de materiales lento y difícil. 

e Programación difícil: no se cuenta con líneas de producción equilibradas. 
e Regularmente, es poco el volumen de producción. 

e La inversión en inventario tiende a ser mayor al volumen a producir. 

Se complica la producción en grandes cantidades. 

Contabilidad de costos complicada, inestable. 


Ejemplos de producción por lotes: 


> Industria farmacéutica 
> Industria panadera 
> Industria del calzado 


5.2.2. Por proyectos 


Son aquellos en que el producto terminal es único. No existe un flujo de artículos, 
pero sí una serie de actividades ordenadas de acuerdo con cierta secuencia, 
especialmente diseñada para lograr el objetivo del proyecto. Ejemplos: fabricación 
de barcos, construcción de carreteras, presas o plantas industriales. 
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5.2.3. En serie 


Son aquellos que, debido al producto o servicio que proporcionan, no dejarán de 
trabajar las 24 horas del día o, si se detiene la producción en cualquier parte de la 
línea, ésta se detiene totalmente. Los centros de operaciones están ordenados de 
acuerdo con la secuencia lógica de transformación del producto, de tal manera que 
los materiales fluyen de forma constante y uniforme a través del sistema y en cada 


etapa van siendo transformados. 


La programación en serie o en masa aparece en la elaboración de productos 
estandarizados que pasan secuencialmente por las distintas etapas del proceso de 
fabricación, con ritmo controlado y manteniendo un escaso nivel de inventario entre 
cada una de las operaciones que integran el proceso productivo. Por tanto, es 
adecuada para producir grandes volúmenes de productos en cada lote, pero de 
gama reducida y técnicamente homogéneos: automóviles, refrigeradores, 


lavadoras, etcétera. 


La programación en serie reúne características que la diferencian de otros tipos de 
producción: 


a) Se produce para el mercado; esto significa que la empresa fabrica a un ritmo 
constante y va almacenando lo producido, en espera de que llegue la 
demanda. Por tanto, la participación del cliente en la determinación del 
producto final es muy baja, sólo puede decidir-elegir entre los distintos 
modelos de producto que ofrece la empresa. 


b) El proceso de obtención del producto se vuelve más complejo y todos los 
productos requieren una secuencia similar de operaciones, por lo que suelen 
pasar por todos los centros de trabajo a un ritmo constante, con bajos niveles 


de inventarios entre cada operación. 
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La mecanización es muy alta. Esto conlleva, en la mayoría de los casos, un 
alto grado de automatización en la planta productiva. Esta automatización 
genera que la flexibilidad del sistema productivo sea bastante baja, dado que 
modificar los equipos para producir algo distinto entraña cierta dificultad y 
requiere más tiempo que en otro tipo de producción (por ejemplo, la 
producción a medida): es necesario modificar o reprogramar los equipos 
productivos para elaborar un producto con características diferentes en 
relación con el producto estándar. Por tanto, la capacidad de la empresa ante 
cambios en la demanda es relativamente escasa debido a que su proceso 


productivo está muy mecanizado. 


Se necesita mano de obra poco cualificada, dado que se trata de realizar 
tareas muy rutinarias y repetitivas apoyadas en una fuerte automatización. 
La realización continua de las mismas tareas supone también un alto grado 


de especialización. 


Los equipos son especializados y se requiere gran capital, al menos en su 
momento inicial. Esto repercute directamente en el costo fijo, que suele ser 
elevado, pero el costo variable unitario es bajo, debido al alto volumen de 
producción y a la especialización de la mano de obra. Así, el costo unitario 
total y el precio final del producto son bajos, lo que ayuda a mejorar la 


posición competitiva de la empresa dentro del mercado. 


La distribución en planta que más se ajusta a este tipo de programación es 
la distribución en planta por producto, en donde el producto sigue una 
secuencia establecida recorriendo la línea de producción de un puesto a otro 
a medida que se va completando su proceso de elaboración. Las formas 
habituales de este tipo de producción son en línea, en L, en U, en O y en S. 
Un riesgo asociado a este tipo de programación es que se pare toda la línea 
de producción si una maquinaria se daña, por eso los sistemas de control 


deben estar muy desarrollados. 
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Características: 
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La cantidad a fabricar por cada producto es muy elevada. 


. Los procedimientos son mecanizados o automatizados. 

. Los ajustes de máquinas son escasos. 

. En ciertas líneas de ensamble, la mano de obra es poco especializada. 
. El inventario de producción en curso es muy reducido. 

. Existe un servicio permanente de mantenimiento. 

. Existe un sistema de distribución. 


. Permite planificación de inventario: calcular la cantidad por producir para 


reducir costos de almacenamiento, preparación de máquinas. 


Ventajas: 
1. Perfeccionamiento del producto. 
2. El producto es más fácil de fabricar. 
3. El producto es más barato. 
4. Alta productividad. 
5. Permite atender a distintos sectores económicos o sociales de la 
población que demandan productos particulares. 
6. Los tiempos de producción son más cortos. 
Tendencia a una reducción en los costos de transporte y 
almacenamiento. 
8. Posibilidad de contratar personal entrenado en lugar de personal 
altamente cualificado, lo que reduce los costos de personal. 
Desventajas: 


1. 


2. 


351 


Se pierde la individualidad y originalidad del producto, es decir, no existen 
"piezas únicas". 


Obliga al operario a realizar tareas repetitivas o monótonas. 
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3. Fabricantes a pequeña escala y fabricantes artesanales sólo pueden 
sacar beneficios a través de la fabricación de productos que no existan a 
gran escala en el mercado o que no tengan mucha o ninguna 
competencia. 
4. Cambios en el mercado significan para el fabricante en serie altos costos 
de modificación, como costos de re-equipamiento y cambio de máquinas. 
5. En ciertas situaciones, también pueden llegar a significar altos costos de 
almacenamiento. Por ejemplo, cuando varios productos que han sido 
fabricados continuamente en la misma máquina no pueden ser vendidos 
inmediatamente. 


6. Alta necesidad de mucho capital para instalar una fábrica. 


Ejemplos de producción en serie: 


> Industria automotriz 


> Industria refresquera 


5.2.4. Programación hacia delante y hacia atrás 


Programación hacia delante 


También llamada programación prospectiva, consiste en asignar las tareas o 
pedidos del cliente en los intervalos de tiempo más cercanos posibles. Se dice que, 
en esta técnica de programación, los clientes colocan su pedido para tenerlo lo más 


pronto que se pueda. 


Los tiempos de inicio y término de una orden son establecidos en función de la 


prioridad que siguen, insertándose en el espacio de tiempo disponible más próximo. 
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Al iniciarse la orden y los elementos que la componen en el tiempo más próximo, 
por lo general se terminan antes de la fecha establecida con límite, generando con 
esto una acumulación de inventarios de un proceso o centro de trabajo a otro. A 
pesar de esta desventaja, este tipo de planeación es sencilla y permite eliminar 


tiempos muertos u ociosos. 


Aspectos que se deben considerar en este tipo de programación: 


a) Se empieza el programa tan pronto como se conocen las necesidades. 
b) 
c) El pedido se entrega, aunque puede llegar a incumplirse la fecha de entrega. 
d) 


Los trabajos se realizan bajo pedido del cliente. 


Siempre existe inventario de trabajo en curso. 


Programación hacia atrás 


Esta programación va muy relacionada con las estrategias de integración, ya que 
tanto los fabricantes como los detallistas compran a los proveedores los materiales 
que necesitan, lo que busca la organización es incrementar el control sobre sus 
recursos de suministro controlando los tiempos de entrega y características de los 
insumos obtenidos de sus proveedores o bien, de su principal proveedor. 
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5.3.1. PERT 


Esta es una técnica de evaluación y revisión de programas que se creó para el 
proyecto de misiles Polaris de la armada de los Estados Unidos, en el cual se 
involucraban miles de contratistas,como era un proyecto sin precedentes la mayor 
parte de las actividades no se habían realizado antes, por lo cual esta técnica sirvió 


para manejar estimaciones inciertas de tiempo. 


Se puede utilizar en programación de proyectos como: 
= Investigación y desarrollo de nuevos productos y procesos. 
= Construcción de plantas, edificios y carreteras. 
= Mantenimiento de equipos grandes y complejos. 


= Diseño e instalación de sistemas nuevos. 


Muchas veces se combina el PERT con el CPM para llevar una mejor programación 


aprovechando las características compatibles de ambos. 


5.3.2. CPM 


El CPM (critical path method), también conocido como ruta crítica, es una 
herramienta que fue diseñada por la empresa DuPont como procedimiento para 
programar la suspensión de actividades y poder realizar labores de mantenimiento 
en sus plantas químicas. Existe gran similitud entre CPM y PERT en cuanto a la 
forma de elaboración y concepto, pero su diferencia fundamental es la estimación 
de los tiempos para cada una de las actividades del proyecto, pues en CPM los 


tiempos de las actividades son determinísticos y con PERT son probabilísticos. 
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El CPM define las actividades sin tiempos muertos, por lo que el costo se reduce; a 
diferencia del PERT, donde se estudian tiempos máximos y mínimos, razón por la 


cual los costos podrían variar para bien o para mal. 
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Manual layout completed (8 ) Software finished — > Critical path 


Figura 5.2. Ejemplo de una ruta crítica o CPM 
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5.3.3. Gráfica de Gantt 


La gráfica de Gantt fue diseñada por Henry Lawrence Gantt en 1917. Este gráfico 
permite establecer la secuencia de trabajo o actividades a realizar durante un 
periodo determinado. En general, es utilizada para coordinar programas de equipos 


de trabajo o proyectos. 


En esta gráfica, se puede dar seguimiento al tiempo en que se está realizando cada 
actividad, en contraste con el tiempo estimado para su realización. Se dibuja como 
una matriz donde se contrasta tiempo contra actividades a llevar a cabo. 


Este gráfico es muy fácil de elaborar. Permite observar de forma clara y rápida el 
tiempo y las actividades planificadas, así como las actividades que se pueden o se 
están realizando de forma simultánea en tiempo real. Pero tiene como desventaja, 
frente al diagrama PERT, que no se puede ver de forma tan clara la dependencia 


entre actividades. 


Gráfica de Gantt de actividades individuales 
Actividad 
Contrato - - — — 
negociado 
Contrato - — — — A 
firmado 
Tiempo de espera + — Po] 
para adquisición 
Programas de — — + - [Y] 
manufactura 


Factura ---=k-===-=-=- C] 


de materiales 


Tiempo de - - - +4- ------ m 


espera corto 


Especificaciones- $ - - - - ----- C] 


de material 


Planes de m 


manufactura 


Inicio === ===-[===o========-=- Y] 


1 1 L L L 1 L L L J 
2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 
Semanas después de iniciado el proyecto 


Figura 5.3. Ejemplo de una gráfica de Gantt 
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5.3.4. Teoría de restricciones 


Es el desarrollo de un sistema de gestión integral de la organización que reconoce 
y aprovecha los recursos críticos, con el objetivo de disminuir inventarios en proceso 


y reducir plazos de producción. 


Supone que la economía de la organización está dominada por dos aspectos: los 
recursos que genera y los que utiliza. Tiene una filosofía de mejora continua dirigida 
a los cuellos de botella y afirma que, si se añade capacidad en el centro de trabajo 
con un problema de este tipo y se realiza una programación creativa, es posible 
incrementar la productividad. Considera que el cuello de botella no genera valor 
agregado, pero sí un retraso en el proceso productivo, lo que implica costos, por lo 
que se deben programar el recurso crítico y la restricción para alcanzar mayor 


productividad. 


5.3.5. Líneas de espera 


Este concepto comprende tres elementos principales: 


1. Clientes. Las decisiones vinculadas con la distribución de la planta y la 
capacidad de la misma dependen de las órdenes de trabajo como si se tratara 


de clientes que requieren un servicio. 


2. Manera como llegan al sistema. Tiene que ver con el presupuesto de 
producción, considerando además las variantes que el mercado puede 


presentar. 


3. Tiempo de servicio. El tiempo que tomaría realizar los trabajos que requieren 


una orden determinada. 
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Los modelos de líneas de espera buscan la minimización de los costos totales, que 
proceden esencialmente de dos fuentes: la espera en sí y la capacidad del sistema. 


Existen varios modelos de líneas de espera. Algunos se basan en el número de 
clientes que se puede tener en línea (cuántos están esperando por un servicio y por 
cuánto tiempo); otros consisten en seleccionar el equipo adecuado, y otros más en 


seleccionar las estaciones de servicio requeridas. 


5.3.6. Cargas de trabajo finitas e infinitas 


La carga de trabajo se entiende como el proceso de asignar tareas a estaciones de 
trabajo o procesos. Las técnicas de programación que cargan (o asignan) trabajo 
sólo hasta la capacidad del proceso se llaman de carga limitada. 


La ventaja de la carga limitada es que, en teoría, todo el trabajo asignado puede 
realizarse. Sin embargo, dado que sólo el trabajo que puede ser realizado es 
cargado en las estaciones de trabajo -cuando de hecho puede haber más trabajo 
que capacidad-, las fechas previstas de finalización de los trabajos que no se han 


cargado pueden ser llevadas a un tiempo futuro inaceptable. 


Las técnicas que cargan trabajo sin tener en cuenta la capacidad del proceso son 
de carga infinita. Se asigna todo el trabajo que necesita ser realizado en un periodo 
determinado. La capacidad del proceso no se tiene en cuenta. La mayor parte de 
los sistemas de planificación de las necesidades de materiales (MRP) son sistemas 
de carga ilimitada. La ventaja de esta carga es que proporciona una programación 
inicial que satisface las fechas previstas de finalización; por supuesto, cuando la 
carga total de trabajo excede la capacidad, o bien la capacidad total o la producción 


han de ser ajustadas. 
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5.3.7. Secuenciación 


La secuenciación (dispatching) consiste en especificar las reglas de prioridad que 


deben usarse para despachar trabajos en cada centro de trabajo. 
Reglas de prioridad para secuenciar trabajos 


Las reglas de prioridad son aplicables ante todo a instalaciones orientadas a 
proceso como clínicas, imprentas y talleres. Intentan minimizar el tiempo de 
finalización de los trabajos, el número de trabajos en el sistema y el retraso de los 


trabajos, al mismo tiempo que maximizan la utilización de la instalación. 
Reglas comúnmente utilizadas: 


1. FCFS (first come, first served). Primero que llega, primero que se atiende. 
Los trabajos se completan en el orden de llegada. 

2. SPT (shortest processing time). Tiempo de proceso más corto; se asignan 
primero los trabajos con los tiempos de proceso más cortos. 

3. EDD (earliest due date). Fecha de entrega más temprana. Los trabajos con 
fecha de entrega más temprana se asignan primero. 

4. LPT (longest processing time). Tiempo de proceso más largo. Los trabajos 


con el tiempo de proceso más largo se asignan primero. 
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RESUMEN DE LA UNIDAD 


En esta unidad, hemos puntualizado la importancia de la programación de las 
operaciones de la organización. Señalamos cuáles son los criterios para aplicar 


técnicas de programación, así como su evaluación. 


También estudiamos las características de cada tipo de programación: por lote, por 
proyectos, en serie, hacia delante y hacia atrás. Analizamos sus ventajas y 
desventajas, lo que nos permitirá tomar la mejor decisión sobre en qué tipo de 


organizaciones es mejor emplear cada uno de ellos. 


Finalmente, abordamos las herramientas más comunes (PERT, CPM, gráfica de 
Gantt) para poder evaluar y dar seguimiento a estas programaciones con base en 
los objetivos de la organización. Asimismo, se incluyeron los temas de teoría de 
restricciones, líneas de espera, cargas finitas e infinitas y secuenciación, variables 


que también hay que tener en cuenta en la producción. 
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Unidad 6 


Operación esbelta 
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OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno comprenderá el concepto de operación esbelta. 


TEMARIO DETALLADO 
(4 horas) 


6. Operación esbelta 


6.1. Filosofía JIT 
6.2. Elementos de un sistema JIT 
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6.2.1. 
6.2.2. 
6.2.3. 
6.2.4. 
6.2.5. 
6.2.6. 
6.2.7. 


Programa maestro de producción 

Sistema KANBAN 

Reducción de tiempos de preparación y tamaños de lote 
Ubicación y distribución de planta y equipo 

JIT y la administración de la cadena de suministros 

JIT y la planeación y la programación de la producción 
JIT y la calidad 


6.3. Implantación del JIT 
6.4. Filosofía JIT Il 


6.4.1. 


Diferencias y similitudes con JIT II 


6.5. Concepto de operación esbelta 
6.6. Características de los sistemas esbeltos en manufactura y servicios 


6.6.1. 
6.6.2. 
6.6.3. 
6.6.4. 
6.6.5. 
6.6.6. 
6.6.7. 
6.6.8. 


Flujo de trabajo 

Calidad en el origen 

Lotes de tamaño pequeño 

Cargas de trabajo uniformes 

Componentes y métodos de trabajo estandarizados 
Mano de obra flexible 

Automatización 

Mantenimiento preventivo 
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La globalización dirige a las organizaciones a garantizar el posicionamiento de sus 
productos o servicios en los mercados internacionales. La implementación de la 
operación esbelta permite el logro de este posicionamiento, ya que es una filosofía 
cuyo fundamento es la eliminación de los desperdicios dentro de las organizaciones. 


La operación esbelta tiene sus orígenes en Japón con el Grupo Toyota, por Sakichi 
Toyota, en las últimas décadas del siglo XIX. Las autoridades del gobierno japonés 
de la época dieron gran apoyo al modelo establecido por Toyota y difundieron su 
implementación en las organizaciones establecidas en Japón, lo que las fortaleció, 
como una ventaja o fortaleza competitiva. Pero este modelo llegó a las empresas 


de Occidente hasta principios de la década de 1990. 


La operación esbelta se compone de herramientas que fortalecen la eliminación de 
operaciones que no aportan valor agregado al producto, servicios y procesos dentro 
de una organización. El principal objetivo es reducir los desperdicios para optimizar 


las operaciones. 


Fundamentos de la operación esbelta: 
e Eliminación planeada de todo tipo de desperdicio 
e Mejora continua: kaizen 


e Mejora consistente de productividad y calidad 


En esta unidad, se revisarán las herramientas, elementos y filosofía JIT, que 
permitirán identificar las ventajas de una organización que adopta e implementa la 


operación esbelta. 
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6.1. Filosofía JIT 


La filosofía just in time (JIT) se originó en Toyota Motor Company en Japón y tuvo 
su auge en la década de 1970, con el vicepresidente de Toyota Taiichi Ohno. 


Los japoneses consideran de gran relevancia la optimización de espacios y recursos 
naturales, por lo cual dan prioridad a evitar los desperdicios: realizan grandes 


esfuerzos para mantener la calidad total y continua en sus organizaciones. 


En la década de 1980, llegó la filosofía JIT a Estados Unidos, a la planta de 
Nebraska de la Kawasaki's Lincoln. Es utilizada hasta el día de hoy por la gran 


mayoría de organizaciones estadounidenses como una ventaja competitiva. 


En la siguiente figura, se identifica la estructura JIT. 


REVOLUCIÓN 
DEL 
PENSAMIENTO 


Figura 6.1. Estructura just in time 
Fuente: Piña Luna, con base en Hirano (1990). 
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La filosofía JIT establece cómo optimizar las operaciones en el proceso de 
producción; especifica la forma como se debe integrar la materia prima o 
componentes a la línea de producción (justo a tiempo) considerando los 


requerimientos en cada etapa o fase del proceso. 


De igual forma, el JIT considera la utilización de la capacidad total de cada 
trabajador, a quien se responsabiliza de la producción de partes de calidad justo a 
tiempo para respaldar el siguiente proceso de producción. Los trabajadores deben 
mejorar el proceso de producción de forma continua a través de equipos de calidad, 
sistemas de sugerencia y participación de los equipos de calidad, considerando las 


aportaciones o ideas en la mejora del proceso de producción. 


El objetivo principal de la filosofía JIT es mejorar las utilidades y rendimientos sobre 
la inversión, a través de la reducción y optimización de costos, inventarios y mejora 
continua en el proceso de producción, para lo cual se debe eliminar el desperdicio 


e integrar a los trabajadores. 
Los cinco ceros de la filosofía JIT: 


e Cero defectos; los defectos incrementan costos. 

e Cero averías; las averías proporcionan retrasos en las operaciones. 

e Cero stocks en toda la cadena logística; evitar inmovilización de recursos 
económicos. 

e Cero plazos para dar servicio adecuado al cliente e impedir que se acumulen 
stocks en algún tramo del conducto logístico. El plazo de entrega es justo al 
precio; la calidad, una variable competitiva de los productos de una 
organización. 


e Cero papeles; simplificar las actividades administrativas. 
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6.2. Elementos de un sistema JIT 


En JIT, se integran diferentes elementos como el programa maestro de producción, 
el sistema kanban, reducción de tiempos de preparación y tamaños de lote, 
ubicación y distribución de planta y equipo, cadena de suministro, la calidad y los 


procedimientos que conllevan a que la implementación del JIT sea eficiente y eficaz. 


Una vez que se identifican la estructura y función de la planta de producción, se 
analiza la relación entre los diferentes elementos que están integrados en la filosofía 
justo a tiempo. En la siguiente imagen, se identifica la relación de los elementos de 


JIT en una organización. 
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Suanizado Produco 


Fiabilidad / tasa de 
salida invirisble 


Optimizar los 
procesos 
Trabajadores 
multifurconales CS 
preventivo 


Figura 6.2. Relación de los elementos JIT 
Fuente: Kumar (2010). 
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.153.76488rep=rep14¿!t 


ype=pdf 


6.2.1. Programa maestro de producción 


Un programa maestro de producción se planea para un periodo determinado (fijo), 
en el cual se establece la cantidad final a producir de cada producto. A través de un 


programa maestro de producción, es posible identificar la cantidad de producción 
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final necesaria y las fechas en que se requerirá, los recursos para el proceso de 
producción, pedidos y fechas establecidas de entrega a los clientes y la demanda 
prevista por periodo del producto o servicio. 


En el programa maestro de producción, se deben involucrar las diferentes áreas 
que componen a la organización. Por ejemplo, el área de ventas cumplirá en tiempo 
con las fechas acordadas de entrega con el cliente; finanzas debe colaborar en la 
optimización o reducción del inventario necesario para la producción; el área 
administrativa garantizará el servicio de calidad al cliente, y la optimización de la 
producción y operaciones establecerá uniformidad en los programas y optimizará 
los tiempos de producción. 


El horizonte de planificación (cuatro a 12 semanas) es el lapso que se establece en 
el programa maestro de producción; debe ser amplio, pues incluirá los tiempos de 


suministro de los componentes necesarios para el proceso de los productos finales. 


Generalmente, el programa maestro de producción se representa a través de una 
estructura matricial. En la columna 1, se establecen los productos finales; en la fila 


1, las fechas de producción; y en las siguientes filas, las necesidades del producto. 


El responsable del programa maestro: 

e Incluirá todas las demandas de venta del producto, resurtido del almacén, 
refacciones y necesidades entre las plantas. 

e Nunca perderá de vista el plan agregado. 

e Secomprometerá con los pedidos prometidos al cliente. 

e Será visible en todos los niveles de la administración. 

e Equilibrará objetivamente los conflictos de manufactura, marketing e 
ingeniería. 


e identificará y comunicará todos los problemas presentes. 
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A través del programa maestro de producción, es posible: 


e Programar las necesidades de producción. 

e Programar las necesidades de materia prima y los componentes. 

e Programar la capacidad productiva necesaria (número de horas por máquina 
y trabajadores necesarios para la producción). 

e Establecer las fechas de entrega para cada cliente (qué se va a producir y 
cuándo se va a producir). 

e Determinar el financiamiento de los stocks en los inventarios a través de la 
previsión. 


e Determinar la rentabilidad (flujos de financieros de entrada y salida). 
Fases del desarrollo de un programa maestro de producción: 


e Recolectar u obtener la información necesaria. 
e Establecer un calendario de fechas. 


e Validar cada uno de los periodos. 


6.2.2. Sistema KANBAN 


Kanban significa en japonés “tarjeta” o “tablero de instrucción”. El sistema kanban, 
entonces, es un método o proceso a través del cual se automatiza la producción y 


el movimiento de los materiales en el sistema JIT. 


La implementación del sistema kanban posibilita el control y desarrollo de las 
actividades de los trabajadores a través de un proceso secuencial, ya que la tarjeta 
puede funcionar como una orden de trabajo; la información que aporta permite 
identificar, principalmente, qué se va a producir, cuánto se va a producir, cómo se 


va a producir y cómo se va a transportar el producto. 
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Este sistema es una herramienta a través de la cual se logra la producción, y es 
considerado como un subsistema de JIT, en tanto posibilita la sincronización de los 


procesos de abastecimiento de materiales en la cadena de producción. 


El objetivo del sistema kanban es mantener una circulación continua de los 
componentes o materiales en estricto orden durante todo el proceso de operación 
(entrega de los productos de acuerdo con las fechas establecidas cuidando la 
calidad de los mismos); de este modo, se logran ventajas competitivas. Además, 
permite controlar la producción, para integrar todos los procesos e implementar un 
sistema JIT, logrando que los componentes o materiales requeridos se encuentren 


en cada etapa o fase del proceso justo a tiempo y en la cantidad necesaria. 


Por otro lado, genera una mejora continua de los procesos de la organización, pues 
da relevancia a la reducción del nivel de inventario y optimización de los recursos 


humanos y materiales. 


Ventajas: 

e Posibilita iniciar cualquier operación estándar en todo momento; reducción 
del tiempo de arranque del turno. 

e Elimina sobreproducción. 

e Optimiza los materiales en cada proceso. 

e Minimiza todos los desperdicios. 

e Fortalece el trabajo en equipo. 

e Elflujo de la información es precisa y rápida. 

e Las instrucciones están basadas en las condiciones del momento en que se 


encuentra el área de trabajo. 


Tipos de kanban: 
e De producción. Especifica el tipo y cantidad que debe producirse a retirar por 


el proceso anterior. 
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De transporte. Especifica el tipo y cantidad de producto a retirar por el 
proceso posterior. 

De proveedores. Sirve para realizar pedidos a un proveedor e integra las 
instrucciones a seguir para entregar los componentes o materiales. 

Urgente. Cuando se produce escasez de alguna pieza. Tanto el kanban de 
retirada como el de producción se utilizan para solucionar esta dificultad. El 
kanban urgente debe recogerse inmediatamente después de su uso. 
Emergente. Se emite de forma temporal cuando es necesario complementar 
la existencia de alguna pieza, como consecuencia de haber aparecido 
unidades defectuosas. 


Reglas del sistema kanban: 


Cada proceso siguiente va al proceso anterior para retirar piezas. 

Cada proceso anterior produce exactamente la cantidad retirada por el 
proceso siguiente. 

La calidad se fabrica en el producto; los defectos nunca se envían al proceso 
siguiente. 

Un kanban acompaña siempre a los productos en línea asegurando así un 
control visual. 

Las cantidades de producción se nivelan para evitar fluctuaciones y eliminar 
despilfarros. 

Se prohíbe todo retiro no provisto del correspondiente kanban. 

Se prohíbe retirar mayor cantidad que la establecida en el kanban. 

Kanban deberá utilizarse para lograr la adaptación a pequeñas fluctuaciones 
de la demanda (ajuste de la producción mezclada mediante kanban). 


Fases de implementación del sistema kanban: 
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1. 


Entrenar a todo el personal sobre los principios de kanban y los beneficios 


de utilizarlo. 
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Implementar kanban en aquellos componentes con más dificultad en su 
manufactura y resaltar los problemas escondidos (entrenamiento continuo en 
la línea de producción). 
Implementar kanban en el resto de los componentes, lo que no debe implicar 
problema alguno, pues los operarios ya deben conocer sus ventajas. Es 
importante considerar las opiniones de los operarios y mantenerlos 
informados cuando se va a trabajar en sus áreas de trabajo, ya que ellos son 
quienes conocen mejor el sistema de producción. 
Revisión del sistema kanban, puntos y niveles de reorden. Para esto se han 
de considerar las siguientes recomendaciones: 

e Ningún trabajo debe llevarse a cabo fuera de la secuencia. 

e Si surgiera algún problema, se debe notificar inmediatamente al 


supervisor correspondiente. 


Reducción de tiempos de preparación y tamaños de lote 


Reducir los tiempos de preparación es de gran relevancia para las organizaciones, 


ya que incrementan la capacidad disponible y la flexibilidad de las mismas para 


enfrentarse a los cambios de los diferentes programas. De igual forma, reducir el 


inventario, a medida que el tiempo de preparación se acerca a cero, posibilita 


alcanzar el tamaño ideal de lote de una unidad. 


Factores de reducción de tiempos de preparación: 


351 


Preparación interna. Se lleva a cabo con la máquina parada (ajustar o retirar 
matrices). 
Preparación externa. Se lleva cabo cuando la máquina está en operación 


(aprovisionamiento, almacenamiento de los cambios útiles o para cambiar). 
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El objetivo de los técnicos responsables del mantenimiento y vigilancia de las 
máquinas es transformar la preparación interna en externa. Para esto, deben 
analizar todas las operaciones de preparación internas que son efectuadas con la 
máquina fuera de operación (parada) y estudiar todas las posibles alternativas para 
transformarlas en operaciones de cambio externas, que se puedan llevar a cabo 


con la máquina en marcha. 


Los tiempos de preparación deben de ser breves para obtener los beneficios de la 
producción de lotes pequeños. Recordemos que un lote es una cantidad de artículos 


que se procesan juntos. 


En ese sentido, las ventajas de los lotes pequeños son: 

e Reducción del nivel promedio de inventario respecto a los lotes grandes, 
pues no existen materiales en espera. 

e Entre más pequeño es el lote, pasa más rápido por el proceso que un lote 
grande. 

e Los lotes pequeños ayudan a lograr una carga de trabajo más uniforme en el 
sistema. 

e Previenen la sobreproducción. 

e Pueden manejarse con más efectividad. 


e Permiten a los programadores utilizar con más eficiencia las capacidades. 


Desventajas de los lotes pequeños: 
e Mayor frecuencia de preparación. 
e Elresultado de muchos lotes pequeños en lugar de varios grandes puede ser 
desperdicio en la forma de emplearlos. 
e Se requiere el trabajo en equipo de ingeniería, administración y mano de 


obra. 
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La reducción del tamaño del lote significa eliminar el desperdicio (cualquier cosa 
que no agregue valor) que se genera por la inversión en el inventario. Las 
organizaciones producen de forma eficiente a través de lotes pequeños. La 
reducción del tamaño de los lotes conduce a una reducción del nivel del inventario 
y su costo. Una orden de tamaño más pequeño aumenta la cantidad de órdenes y 
el costo total de ordenar, pero disminuye el inventario promedio y el costo total de 


mantenimiento. 


6.2.4. Ubicación y distribución de planta y equipo 


La ubicación de la planta se determina a partir del giro de la organización, ya que 
se tomarán en cuenta los medios de aprovisionamiento, producción, distribución (o 
sistema logístico) y la accesibilidad de los trabajadores a la zona donde se ubica la 
organización. Para ello, realizará un análisis económico, político y social del entorno 


interno y externo en que se encuentra o se prevé establecer la organización. 
En la distribución de la planta y equipo, se considerará lo siguiente: 


e Debe haber un sitio definido y fijo para todas las herramientas y materiales 
con el objetivo de ir adquiriendo hábitos. 

e Las herramientas y materiales deben colocarse de antemano donde se 
necesitarán para no tener que buscarlos. 

e Deben emplearse depósitos y medios de abastecimientos por gravedad, para 
que el material llegue tan cerca como sea posible al punto de utilización. 

e Las herramientas, materiales y mandos deben situarse dentro del área 
máxima de trabajo y tan cerca del trabajador como sea posible. 

e Los materiales y herramientas deben situarse de forma que sigan un orden 


lógico. 
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Deben utilizarse, siempre que sea posible, eyectores y dispositivos que 
permitan al operario dejar caer el trabajo terminado sin necesidad de usar las 
manos para despacharlo. 

Deben preverse medios para que la luz sea buena y facilitar al operario una 
silla del tipo y altura adecuados para que se siente en buena postura. La 
altura de la superficie de trabajo y la del asiento deberán combinarse de 
forma que permitan al operario trabajar alternativamente sentado o de pie. 
El color de la superficie de trabajo deberá contrastar con el de la tarea que 


realiza para reducir así la fatiga de la vista. 


Diseños básicos de distribución de la planta y equipo: 


Distribución con componente principal fijo. El producto que se pretende 
fabricar no se desplaza por la planta, sino que permanece en un solo lugar y 
todo lo necesario fluye hacia él. 

Disposición por proceso o función. Todas las operaciones de la misma 
naturaleza están agrupadas y los materiales fluyen a los diferentes procesos, 
en la disposición por proceso o función. 

Disposición por producto o línea. 

Disposición por grupo. Se asigna todo lo necesario a equipos de trabajo para 
proporcionar un producto determinado. 

Combinada. Es una mezcla de las anteriores, para lograr un producto final 


de acuerdo con las expectativas del cliente. 


La disposición permite: 
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e Tener operarios multifuncionales que acuden a varios puntos de la línea 
de producción (reducción de costos de mano de obra). 

e Contar con salida y entrada, respectivamente, de los materiales y de los 
productos a través de la misma área de maniobra. 

e Garantizar que el material y el trabajador se desplacen en conjunto al 


siguiente paso. 
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e Contar con un mayor control visual del proceso por parte de todos los 
trabajadores de la línea. 

e Aprovechar al máximo los espacios. 

e Contar con mayor participación e identificación con la línea. 

e Eliminar con facilidad cuellos de botella; desalojo del sistema. 


e Reducir inventarios. 


La distribución en planta es la ordenación física de los equipos e instalaciones 
industriales que participan en el proceso de producción de la organización. Se 
consideran la ubicación de las áreas, espacios para movimiento de material y 


almacenamiento, maquinaria, equipo de producción y recurso humano. 


El objetivo de la distribución de planta es que la disposición de los diferentes 
equipos, máquinas, materiales y recursos humanos sea eficiente y se realice de 
forma que contribuya eficazmente a los diferentes procesos establecidos en la 


organización, así como a minimizar los costos de producción. 
Contar con una buena distribución de la planta contribuye a generar condiciones de 
trabajo aceptables. Esto hace que la operación de la organización se optimice y 


haya condiciones de trabajo óptimas y seguras para los colaboradores. 


Los objetivos generales de la distribución de la planta se resumen de la siguiente 


manera: 
1. Integración total de los factores que afectan a la distribución. 
2 Mínima distancia de recorrido; reducción del manejo de materiales. 
3. Seguridad e higiene para todo el personal. 
4 Flexibilidad. La distribución debe ser fácilmente ajustable a los cambios 
necesarios en el medio, y considerar posibles cambios en los procesos. 
5. Orden, secuencia lógica del flujo y zonas de trabajo limpias con equipos 
convenientes para basuras y desperdicios. 
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Tipos de distribución: 


Por proceso. Agrupa a las personas y al equipo que realizan funciones 
(operaciones) similares y llevan a cabo un trabajo rutinario en bajos niveles 
de producción. El trabajo es intermitente y guiado por órdenes de trabajo 
individuales, se requiere de mano de obra especializada y el costo de 


supervisión es elevado. 


Por componente fijo. Los materiales, herramientas y equipo se conducen al 
sitio de trabajo. Los componentes principales no se mueven; permanecen 


fijos. 


Por producto. Agrupa a los trabajadores y equipo de acuerdo con la 
secuencia de operaciones realizadas sobre el producto o usuario. Las líneas 
de ensamble son características de este quipo; el costo del manejo de los 


materiales utilizados es bajo. 


Etapas para la distribución de la planta: 


Análisis de los requisitos de espacio e interrelaciones entre todas las 
actividades. 

Ubicación. Determinar dónde se establecerá la zona a distribuir. 

Planear la distribución general (agrupando todas las actividades). Establecer 
las rutas de flujo básicas para el área o áreas, considerando las actividades 
principales del área, el tamaño que se requiere, la relación entre los procesos 


y las diferentes áreas involucradas en la producción. 


Los factores que intervienen de forma directa en la distribución de la planta son 


materiales (insumos), línea de circulación, trabajadores, personas que pudieran 
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ingresar, máquinas, equipo, configuración del edificio, factor de cambio, factor de 


espera, tipo de producto, secuencia de operaciones, tipos de verificación o 


supervisión. 


La información señalada anteriormente se resume y agrupa en gráficos utilizando la 


simbología ASME. 


Operación 


Inspección, control o 
verificación 


Q 

E 
v 
Ay 
D 


Almacenamiento no 
controlado 


Almacenamiento 
controlado 


Espera o 
almacenamiento 
temporal 


Figura 6.3. Símbolos ASME 
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Cara sobre Transporte hasta inicio 


cinta hasta Descarga Perforado Inspección 


de 


transportadora | máquina 1 n 
operación 


Figura 6.4. Ejemplo de un diagrama de proceso 


Diagrama de recorrido 


El diagrama de recorrido o de circuito muestra el lugar donde se llevan a cabo las 
actividades determinadas, así como el trayecto seguido por los operarios, 


materiales, equipo y herramientas. 
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Diagrama bimanual 


Cursograma en el cual se consigna la actividad de las manos o extremidades del 


operario y la relación entre ellas. 
Diagrama hombre-máquina 


Es de gran utilidad para eliminar los tiempos muertos del trabajador y de las 


máquinas. 


En la distribución de la planta, se debe considerar el diseño del entorno de trabajo, 


ya que se garantizarán las condiciones de seguridad para el trabajador. 


6.2.5. JIT y la administración de la cadena de suministros 


El JIT es un sistema basado en la demanda de productos o servicios, que, al 
ubicarse en el canal logístico, envía los productos hacia el mercado, ya que la 
producción, el aprovisionamiento y las compras son generados de forma 
coordinada, considerando el consumo del cliente o usuario. El JIT fomenta el 
agrupamiento de suministros con un mínimo de proveedores, y fortalece así las 
relaciones estables a largo plazo con el objetivo de que los proveedores sitúen sus 
fábricas cerca de la organización del cliente, lo que conlleva a una reducción de 


costos y facilita la coordinación entre vendedor y comprador. 


Las ventajas competitivas se obtienen cuando una organización logra una diferencia 
con las demás organizaciones, a través de producir o desarrollar productos y 
servicios a un costo más bajo con una mejor calidad y plazos de entrega más 


reducidos, lo que mejora la administración de la cadena de suministro. 
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Administración de la cadena de suministros es la planeación, organización (diseño) 
y control de los flujos de información, materiales, equipo y herramientas a lo largo 
de cadena de suministro, con el objetivo de cubrir los requerimientos o expectativas 


del cliente de forma eficaz y eficiente. 


Recordemos que la cadena de suministro es la secuencia de procesos e información 
de negocios que proporciona un producto o servicio, desde los proveedores, 
producción y distribución, hasta llegar al cliente. 


Por otro lado, la cadena de distribución es la ruta o camino para llegar al cliente 
(ésta puede ser a través distribuidores que tienen contacto directo con el cliente). 


Para la cadena de suministro, es importante la selección de proveedores, y debe 
estar coordinada con las necesidades de los clientes (tiempo y calidad de los 
productos y servicios). 


PROVEEDOR Xx A CLIENTE 
D) 
p> 3 A 
COMPRAS á 
DISTRIBUCIÓN 
PRODUCCIÓN 
o o a ci = 
FLUJO 
Figura 6.6. Cadena de suministro 
° 174 de 


351 


Ao $ Administración 
a aKa Eegbeč , 


Principios para administrar la cadena de suministro: 


1. Segmentación del mercado. Basada en las necesidades de servicio de los 
diferentes grupos de clientes, adaptando la cadena de suministro a las 
necesidades de los clientes. 

2. Adecuación de la red. Se debe adaptar la red de logística a los 
requerimientos de servicio, considerando la rentabilidad de los segmentos de 
clientes seleccionados. 

3. Planeación integral de la cadena de suministro. La planeación debe incluir 
toda la cadena logística y buscar el diagnóstico oportuno de los cambios en 
la demanda. 

4. Diferenciación del producto. Posponer la diferenciación entre los productos 
en el proceso de manufactura lo más cerca posible al cliente. 

5. Realización estratégica de outsourcing. No hacer outsourcing de su principal 
competencia. 

Desarrollo de IT que ayude a la toma de decisiones multinivel. 


Adaptación de indicadores de servicio y financieros. 


6.2.6. JIT y la planeación y la programación de la producción 


Las organizaciones enfrentan grandes retos. La globalización de los mercados las 
conduce a un incremento continuo de la mejora e innovación de los productos o 
servicios, a tecnologías cada día más complejas, a enfrentar un mayor número de 
competidores, disminución del ciclo de vida de los productos y mayores exigencias 
en los requerimientos de calidad de los productos o servicios. Ante todo esto, deben 
desarrollar una visión competitiva y estar preparadas para abrir nuevas 
oportunidades e integrarse a nuevos mercados, ya que los mercados al día de hoy 
determinan los requerimientos de la industria y los usuarios o clientes de los 
productos demandan mejora continua de la calidad de los mismos (innovación, 
rendimiento). Así, la planeación y programación de la producción integran la filosofía 
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servicios al cliente en el tiempo establecido y con la calidad requerida. 


Para integrarse a la filosofía justo a tiempo, las organizaciones deben renovar su 


visión y reestructurarse a fin de tener un sistema de producción eficaz y eficiente. 


6.2.7. JIT y la calidad 


Generalmente, un sistema JIT está compuesto por un conjunto de procesos 
continuos que se distribuyen físicamente en forma estratégica para la optimización 
de tiempos y traslados en la línea de producción, lo que permite establecer la calidad 


total en una organización y cubrir las expectativas de los clientes de forma eficaz. 


La calidad es hacer las cosas bien a la primera; cero errores. 


En el siguiente cuadro, se identifican los factores que integran el JIT y la calidad, 
totalmente relacionados, pues algunos de ellos son utilizados en ambas filosofías. 


Proveedores de materiales y 
componentes deben trabajar en la 
misma línea. 


Prever en el tiempo o momento 
justo, ya que forman parte del 
proceso de producción. 


El error de un proveedor da como 
consecuencia conflictos en la 
totalidad del sistema. La cantidad de 
proveedores debe ser la mínima 
posible; los proveedores estarán 
geográficamente próximos a la 
planta para minimizar tiempos y 
costos de transporte. 


| Calidad 


Satisfacción de las expectativas de 
los clientes, personal, accionistas y 
sociedad. 


En las organizaciones, existen 
clientes internos y clientes 
externos. 


Enfoque al cliente; poner especial 
énfasis en satisfacer las 
necesidades y expectativas de los 
usuarios; la calidad la define el 
cliente. 


Cero defectos. Los trabajadores Responsabiliza a todas las 
tienen la aptitud para cero errores; personas que integran a la 
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Orden en el lugar de trabajo, a 
través de la implementación de las 


5S. 


Mínimo inventario (cero stocks) de 
materiales y componentes, así 
como de productos en proceso y 
productos terminados. 


Maquinaria y equipo actualizados, 
ya que deben fortalecer una rápida 


adaptación a los cambios que 
pudieran tener los productos. 


Permite desarrollar una cultura de la 
mejora continua (kaizen), así como 
la optimización de recursos, tiempos 
y actividades en el proceso, para el 
logro de los objetivos en forma 
eficaz, a través de personal 
comprometido con la organización y 
sus procesos. 


Administración 


los procesos se conducen con cero organización en los procesos. 
defectos y cero errores. Fomenta el trabajo en equipo. 


Objetivo: satisfacer las 
necesidades de los usuarios o 
clientes en forma eficaz y eficiente 
(satisfacción total). 


Eliminar toda causa de error; 
análisis de raíz causa-efecto; 
determinar la raíz del error. 


Planificación estratégica de la 
calidad, sistema de gestión de la 
calidad, lo cual permite aplicar las 

fases de la calidad en una 
organización. 


Calidad y mejora continuas. Se 
debe estar evaluando 
continuamente para identificar 
alguna desviación u oportunidad 
de mejora, a través de la 
implementación de indicadores. 


La información debe ser analizada 
para la toma de decisiones. 
Fo || Aplicación de las 5S de la calidad. 


Figura 6.7. JIT y calidad 
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6.3. Implantación del JIT 


Actualmente, la filosofía justo a tiempo es un factor básico para solucionar los 
problemas presentes en los procesos de producción, pues el objetivo del JIT es 
mejorar el proceso de producción de una organización, a través de la integración de 
clientes y proveedores en el proceso de producción. La implementación de JIT 
fortalece la competitividad de la organización (cumplir en tiempo con los 


requerimientos o expectativas del cliente). 


Cuando una organización decide implementar JIT, debe considerar diversos 
factores, como el número de trabajadores, producción y estructura, pues la 


implementación se realizará con la interacción e integración de todas las aéreas. 


Según el tipo y tamaño de la organización, la implementación abarcará mayor o 


menor tiempo. 
Fases para la implementación de JIT: 


1. Organización. Se formará un comité de organización integrado por personal 
de las áreas de compras, marketing, ingeniería de diseño y producción, 
administración de la producción, control de producción, control de calidad, 


mantenimiento operativo y operaciones. 


2. Educación. La adquisición del conocimiento, comprensión y confianza que 
fomenta la empresa se inicia en la fase de organización y se consolida en la 
fase de educación. En ese sentido, la educación debe ser continua al inicio, 
iniciar desde la alta gerencia y abarcar a todos los integrantes de la 
organización en general; también cubrirá los objetivos y la filosofía de JIT y 
la importancia para todos los trabajadores, así como los conceptos básicos, 
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importancia del cliente, calidad, costo de los inventarios, tiempos y 


productividad. 


Evaluación y valoración. Se debe establecer un proceso de valoración del 
ambiente organizacional, determinar los objetivos estratégicos enfocados a 
JIT y diagnosticar y evaluar su estado actual, considerando los objetivos 
principales de operación JIT. La valoración del estado actual es un 
prerrequisito para determinar la prioridad de las actividades a mejorar en la 


línea de producción. 


Plan. Se debe iniciar por obtener el compromiso y respaldo de la alta 
dirección para dar continuidad a los programas educativos de inducción 
dirigidos a todos los trabajadores, adecuando los programas para grupos de 
trabajadores específicos. La valoración y evaluación son base para 


desarrollar el plan para las actividades iniciales de mejora. 


En la siguiente figura, se muestran las etapas para la implementación. 


351 


179 de 


Administración 


Ca 

f 

d 
6 

6 
Ena 
E y 
. 


| AGr CIÓN 


i 


Realimentación 


Figura 6.8. Implementación de JIT 
Fuente: Radisic (2009). https://smallb.sidbi.in/sites/default/files/Just-In- 
Time%20Concept_0.pdf 


Los responsables de la implementación de JIT en una organización deben conocer 
la filosofía JIT para la estructuración de los procesos de producción que les 
conduzca a obtener resultados positivos. Se debe considerar que la filosofía es un 


proceso a largo plazo. 
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El JIT II fue desarrollado e implementado por Bose Corporation, organización que 
fabricaba altavoces y sistemas profesionales de alta calidad. Es una filosofía que 
integra al proveedor a la planta para participar como miembro activo de la oficina de 
compras del cliente. El representante permanece en la planta en un horario de 
tiempo completo, a expensas del proveedor, y tiene facultades para planear y 


programar el reabastecimiento de materiales que realizará el proveedor. 
Actividades del representante: 


e Emitir órdenes de compra para su propia empresa. 

e Desarrollar ideas de diseño que ayuden a ahorrar costos y manejar los 
procesos de manufactura. 

e Administrar programas de producción para proveedores, contratistas de 


materiales y otros subcontratistas. 


El representante de la planta sustituye al comprador, al vendedor y, en ocasiones, 
al planificador de materiales; por ello, el JIT Il fomenta una interacción 
extremadamente estrecha con los proveedores. Este sistema lo puso en marcha 
Bose en 1987. 


Beneficios: 

e Liberado de las tareas administrativas, el personal de compras puede 
concentrar sus energías en el mejoramiento de la eficiencia o en otras 
funciones a su cargo. 

e La comunicación y representación de órdenes de compra mejoran de forma 


significativa. 
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e El costo de los materiales se reduce de inmediato y los ahorros son 


| 


incesantes. 
e Los proveedores preferidos son incorporados al proceso de diseño de 


productos en fechas más tempranas. 


Se proporciona una base natural para el intercambio electrónico de datos, 
manejo eficaz de documentos y ahorro de carácter administrativo. 


Beneficios para el proveedor: 

e Elimina el esfuerzo de ventas. 

e La comunicación y presentación de órdenes de compra mejoran de forma 
significativa. 

e Elvolumen de las operaciones de negocio aumenta al principio del programa 
y continúa creciendo a medida que se presentan nuevos productos. 

e Se obtiene un contrato de tiempo indefinido, sin fechas de terminación, y 
desaparece la necesidad de presentar nuevas licitaciones. 

e El proveedor se puede comunicar con ingeniería para venderle materiales en 
forma directa. 


e La facturación y administración de pagos son eficientes. 


6.4.1. Diferencias y similitudes con JIT Il 


JIT y JIT Il se relacionan, ya que los dos se complementan cuando son 
implementados en una organización que tiene como objetivo trabajar con una 


filosofía de la calidad. 


JIT II 


Establece cómo se deben optimizar las į Integra al proveedor a la planta para 
operaciones en el proceso de producción. | participar como miembro activo de la 


Especifica la forma como se debe integrar f oficina de compras del cliente. El 
la materia prima o componentes a la línea f representante permanece en la planta, en 
de producción (justo a tiempo), | un horario de tiempo completo, a expensas 
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considerando los requerimientos en cada f del proveedor, y tiene facultades para 


planear y programar el reabastecimiento 
de materiales que realizara el proveedor. 


Elimina el inventario y fortalece la f Ofrece la eliminación de los compradores 
cooperación más estrecha entre cliente y f institucionales y los vendedores en la 
proveedor. relación entre cliente y proveedor. 


Figura 6.9. Filosofía JIT y JIT II 


Similitudes entre filosofía JIT y filosofía JIT Il: 


351 


Consideran que un error de un proveedor da como consecuencia 
conflictos en la totalidad del sistema. La cantidad proveedores debe ser 
la mínima posible. Los proveedores deben estar geográficamente 
próximos a la planta para minimizar tiempos y costos de transporte. 
Tienen como objetivo el mínimo inventario (cero stocks) de materiales y 
componentes, así como de productos en proceso y productos 
terminados. 

Permiten desarrollar una cultura de la mejora continua (kaizen), así como 
la optimización de recursos, tiempos y actividades en el proceso, para el 
logro de los objetivos en forma eficaz, con personal comprometido con la 
organización y sus procesos. 


Se fundamentan en el plan maestro de producción. 
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6.5. Concepto de operación esbelta 


La operación esbelta permite producir bienes de alta calidad a un costo más bajo, 
en menos tiempo y utilizando menos mano de obra. Integra producción justo a 
tiempo, un control de calidad más estricto, entrega frecuente y confiable de insumos, 
proveedores situados más cerca de sus clientes, compras computarizadas, planes 
de producción estables que se proporcionan a los proveedores y fuentes únicas con 


participación tempana de los proveedores. 


Es un sistema de operaciones que maximiza el valor agregado de cada una de las 
actividades de la compañía eliminando el desperdicio y los retrasos en ellas. 
También descarta el desperdicio al concentrarse exactamente en lo que el cliente 


desea. 


Pone énfasis en eliminar la mayor cantidad posible de desperdicios, movimientos 
innecesarios, pasos de producción que no hacen falta y el exceso de inventarios en 


la cadena. Lo anterior para mejorar el proceso de adelgazamiento. 
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6.6. Características de los sistemas 


esbeltos en manufactura y servicios 


Los sistemas esbeltos en manufactura tienen como objetivo la implementación de 
la filosofía de mejora continua. Esta filosofía permite a las organizaciones reducir y 
optimizar los costos, y eliminar los desperdicios para cubrir totalmente las 
expectativas de los clientes. 


Las organizaciones enfrentan grandes retos actualmente, como la globalización. En 
este orden, la manufactura esbelta les aporta grandes beneficios para competir en 
los mercados internacionales que requieren altos niveles de calidad y entrega de 


productos en tiempos determinados (JIT). 


Los sistemas esbeltos de manufactura reducen los desperdicios, el inventario, el 
espacio en el área de producción, y permiten el desarrollo de sistemas de 
producción bien estructurados y mejoran la distribución de planta de producción 
para aumentar la flexibilidad. 


Características de un sistema esbelto en manufactura: 


e Producir de forma integral flujo continuo de trabajo considerando inventarios 
mínimos en cada fase del proceso de producción. 

e Capacidad de producción a través de lotes pequeños de producción 
coordinando el proceso con la programación de entrega de los productos. 

e Mantener como regla la prevención de errores o defectos evitando la 
supervisión y el trabajo doble. 


e Planeación de producción determinada por la demanda del cliente. 


q 185 de 
351 


$ Administración 
SKA Esbibet e 


Un sistema esbelto en manufactura se distingue también por considerar siete 


desperdicios: 


1) 


Defectos. Los errores o fallas en la calidad del producto conllevan utilizar más 
horas de trabajo (reproceso del producto), pérdida o desperdicio de 
materiales. 

Espera. Se da cuando no se encuentran disponibles los materiales para la 
línea de producción o no existe una programación del proceso adecuada. 
Movimientos. Movimientos físicos innecesarios de los trabajadores por mala 
planeación de la planta de producción. 

Inventario. Elevado inventario de materiales para el proceso o elevado 
número de productos terminados (lotes grandes). 

Transportación. Flujos no adecuados para el manejo de materiales (exceso 
de transportación de los materiales). 

Re trabajo. Si el producto tiene un defecto, se debe reparar para que cumpla 
con los lineamientos de calidad; esto incrementa los costos. 

Mano de obra poco utilizada. Cuando no se aprovechan las capacidades y 


habilidades de los trabajadores de la planta. 


6.6.1. Flujo de trabajo 


En 2004, la Workflow Management Coalition definió el flujo de trabajo como la 


automatización de un proceso de negocio, en su totalidad o en parte, durante el cual 


documentos, información o tareas pasan de un participante a otro para actuar de 


acuerdo con un conjunto de reglas de procesamiento. 


El flujo de trabajo, conocido como workflow, es el análisis de los diferentes factores 


operativos implicados en una actividad de trabajo. Es la forma como se estructuran 


y llevan a cabo las actividades, así como la secuencia y seguimiento que deben 
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llevar, cómo se coordinan: la manera como fluye la información que soporta las 


tareas. 


Para establecer el modelo de flujo de trabajo, se pueden utilizar como apoyo las 
redes Petri, un modelo gráfico, formal y abstracto para describir y analizar el flujo de 


información. 


Por lo general, las empresas implementan el método de jalar, en el cual la demanda 


del cliente activa la producción de un producto o servicio. 


Objetivos del flujo de trabajo: 


e Automatizar y estandarizar los métodos (sistema) de información. 
e Determinar y establecer los lineamientos de control y seguimiento de los flujos 
de trabajo en los procedimientos. 


e Facilitar la movilidad de los trabajadores en la producción. 


Los flujos de trabajo tienen como objetivo principal acercar a los trabajadores 
procesos y máquinas, a fin de reducir tiempos y optimizar el desarrollo de los 


procesos en el área de producción. 


El establecer y determinar los flujos de trabajo fortalece el trabajo en equipo en las 


áreas de trabajo. 
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Puesto de montaje auxiliar 


Figura 6.10. Ejemplo de flujo de trabajo 
Fuente: http://wikifab.dimf.etsii.upm.es/wikifab/index.php/Imagen:11_Layout.jpg 


En los sistemas de producción, es utilizado el pull (“tirar”), una producción en flujo 
continuo en la que se produce lo que se vende. Este sistema permitir evitar la 
acumulación de materiales, componentes y productos semielaborados, porque cada 
una de las etapas de la línea de producción no pueden llevar a cabo su actividad de 
forma continua hasta que la etapa siguiente se encuentre en las mejores 


condiciones para recibir los materiales, componentes y productos semielaborados. 


6.6.2. Calidad en el origen 


Es una filosofía a través de la cual se detectan los defectos y se corrigen donde se 
crearon. El principal objetivo para los trabajadores en el área de producción es 
conducirse como sus propios inspectores de calidad y nunca dejar pasar una unidad 


defectuosa al siguiente proceso. 
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Dentro de esta filosofía de calidad en el origen, hallamos el término jidoka, que alude 
a detener el proceso de producción en automático cuando algo no se encuentra bien 
(error) y dar solución al problema en la línea misma de producción en cuanto ocurren 


los errores. 


Cumplir con las expectativas de los clientes o usuarios de modo uniforme es una 
característica importante de los sistemas esbeltos. Por tanto, la calidad de origen 
implica realizar los productos bien a la primera: deben establecerse e implementase 
medidas preventivas en todos los procesos y actividades de la organización. 


La calidad estará plenamente relacionada con el producto. Por tanto, al producir o 
manufacturar los materiales, deben tener un nivel de calidad acorde con la 


estrategia de producción establecida por la organización. 


Una organización que implementa calidad total permite garantizar que cada proceso 
se lleva a cabo a través de las políticas y lineamientos de calidad establecidos. 


Se debe considerar que para obtener los productos es necesario establecer 
procedimientos adecuados y acordes con la calidad que requieren esos productos. 
La empresa tendrá una plantilla de trabajadores bien capacitados y motivados en 
cada una de sus actividades, pues contar con este tipo de trabajadores y recursos 
materiales de calidad permite llevar a cabo con eficiencia, eficacia y competitividad 
cada uno de los procesos que darán como resultado productos de calidad desde el 
origen. Esto implica que los materiales o productos en proceso de elaboración 


lleguen justo a tiempo a la línea de producción en la cantidad idónea. 


De igual modo, la maquinaria, instalaciones y elementos del capital productivo 
deberán ser adecuados al proceso elegido y con la calidad requerida. Se organizará 
el conjunto de procesos productivos a llevar a cabo de tal manera que cada 
elemento de capital productivo se encuentre disponible cuando se precise y se 


utilice al máximo nivel de ocupación posible. 
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Un enfoque que puede fortalecer la calidad en la fuente (origen) es poka-yoke, o 
métodos a prueba de errores, los cuales son desarrollados a prueba de fallas, que 


atacan o minimizan el error humano. 


Asimismo, una herramienta útil para la implementación de la calidad en el origen es 
Andon, un sistema que da a las máquinas y a los operadores la habilidad de enviar 
una señal en el momento en el cual se presentan anormalidades en la línea de 


producción (mal funcionamiento en los equipos). 


6.6.3. Lotes de tamaño pequeño 


En el proceso de producción, es importante determinar lotes de productos para la 
línea de producción; se deben establecer lotes de tamaño pequeño. Para calcular 
el tamaño del lote, es necesario realizar un análisis entre el costo de preparación 


(cambiar la línea) y el costo de mantener inventarios. 


Ventajas de los lotes pequeños: 
e Reducción del inventario (ciclo del inventario) 
e Reducción del tiempo de producción 
e Optimización de los tiempos de entrega (reducción) 
e Reducción del nivel de inventario en tránsito 
e Reducción de los tiempos de espera 
e Fortalece el mantenimiento de la carga de trabajo uniforme 


e No se requieren mayores espacios (espacios reducidos) 


6.6.4. Cargas de trabajo uniformes 


Cargas de trabajo uniformes en las estaciones de trabajo es una técnica utilizada 
para distribuir el trabajo a realizar entre los diferentes procesos. 
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Los sistemas esbeltos tienen mejor desempeño cuando las cargas diarias de las 


estaciones de trabajo son aproximadamente uniformes. 


Es importante identificar la importancia del balance de líneas. Se debe considerar 
la asignación de trabajo a cada estación de trabajo que forma parte de la línea de 
producción; lo que tiene como objetivo alcanzar el nivel de producción establecido 


en el plan de producción. 


Los trabajadores son asignados de forma que el número de trabajadores sea el 
necesario para el desarrollo de cada proceso (no más personal del requerido), pues 
las líneas de producción deben trabajar optimizando el recurso humano. El balance 
de las líneas de producción se debe planear anticipadamente antes de llevar los 
procesos a la implementación cuando una línea se balancea para modificar el nivel 
de producción por hora, de igual forma si se introducen cambios en el producto o el 


proceso. 


Para realizar el balance de cargas de trabajo, se deben separar las actividades 
básicas de trabajo, determinar las políticas de trabajo que corresponden a cada 
elemento del proceso, así como identificar los procesos que se deben elaborar antes 


de dar inicio al siguiente proceso. 


El objetivo del balance de línea es ajustar el nivel de producción al plan de 
producción. El acoplamiento de la producción y la demanda asegura entregas a 
tiempo y previene la acumulación de inventario indeseable. Se evitará re-balancear 
con mucha frecuencia, pues cada vez que se hace es necesario rediseñar los 


puestos de muchos trabajadores y se perjudica temporalmente la productividad. 
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Tiempo de ciclo 


Es el tiempo máximo permitido para trabajar en la elaboración de una unidad en 
cada estación. Si el tiempo requerido para trabajar con los elementos de una 
estación es mayor al tiempo del ciclo de la línea, habrá cuellos de botella en la 


estación y la línea no alcanzará el nivel de producción deseado. 


Problema de balanceo de línea es cuando se presentan problemas en el diseño que 


conduzcan a equilibrar los tiempos de trabajo en todas las estaciones. 


Factores implicados en la producción en línea para que ésta sea práctica: 

e Cantidad. El volumen o cantidad de producción debe ser suficiente para 
cubrir el costo de la preparación de la línea. Esto depende del ritmo de 
producción y de la duración que tendrá la tarea. 

e Equilibrio. Los tiempos necesarios para cada operación en línea deben ser 
aproximadamente iguales. 

e Continuidad. Deben tomarse precauciones para asegurar un 
aprovisionamiento continuo del material, piezas, subensambles, etcétera, y 


la prevención de fallas de equipo. 


6.6.5. Componentes y métodos de trabajo estandarizados 


En los procesos de producción o servicios repetitivos, se obtienen resultados 
positivos en el momento en que se analizan los métodos de trabajo. Éstos son 
documentados y comparten las mejoras para ser utilizadas por todos los 


trabajadores del equipo de trabajo. 


La estandarización del trabajo se puede definir como el conjunto de procedimientos 
que determinan el método adecuado para que todos los trabajadores en conjunto 
lleven a cabo sus funciones de la misma forma en los diferentes procesos de 
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producción. Esto fortalece los resultados óptimos de productividad, calidad y 
seguridad, para establecer e implementar un trabajo estandarizado. Para ello, es 


importante considerar los siguientes puntos: 


e Integrar a los trabajadores en las actividades para establecer los métodos de 
trabajo más eficaces y eficientes y llegar a un acuerdo tomando en cuenta 
las propuestas de los trabajadores. Un método de trabajo no debe imponerse 
autoritariamente. 

e Estandarizar los compones requeridos para cada proceso de producción 
conduce a lograr los objetivos de la línea de producción, que deben tener las 


características específicas para cada etapa del proceso. 


6.6.6. Mano de obra flexible 


Los trabajadores de una organización pueden ser capacitados y entrenados para el 
desempeño de diversas funciones en cada uno de los procesos de la misma. Esto 
es posible, según el tipo de organización, si los procesos o actividades demandan 
niveles de habilidades bajos. Por ejemplo, una pastelería requiere de un nivel de 
entrenamiento básico o bajo y es posible mantener un nivel alto de flexibilidad; los 
procesos no requieren de una especialización. En cambio, en una empresa que 
desarrolla tecnología de informática es complicado realizar transferencias continuas 
de los trabajadores a otros puestos (actividades), ya que se exige especialización 


en los procesos, y capacitar al personal es más costoso y lleva mayor tiempo. 


La flexibilidad es de gran ayuda, en tanto posibilita que los trabajadores sean 
transferidos de un departamento a otro cuando se presente alguna contingencia, 
como la ausencia de un trabajador por incapacidad, vacaciones o permisos. De igual 
forma, cuando se presentan situaciones que exigen más mano de obra, por ejemplo, 


un pedido de cliente urgente o no programado. 
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Cuando un trabajador es transferido, aunque esté capacitado, no tendrá el mismo 
grado de habilidad de quien habitualmente ocupa el puesto; esto puede implicar 
disminuir la eficiencia. Asimismo, en algunas circunstancias, cambiar de actividades 


cotidianas permite al trabajador salir de la rutina. 


6.6.7. Automatización 


La automatización es un factor relevante en los sistemas esbeltos, ya que fortalece 
las operaciones de bajo costo. Consiste en el uso de sistemas de control y de 
tecnología informática para reducir la necesidad de la intervención humana en un 
proceso. Esto debe analizarse, pues dependiendo del proceso o servicio se debe 
tomar la decisión de la utilización de máquinas o seres humanos (quienes, en 


algunos casos, pueden realizar el trabajo con mejor calidad que las máquinas). 


En el enfoque de la industria, la automatización se considera como un paso más 
allá de la mecanización, donde los procesos en la línea de producción son 


realizados por máquinas o sistemas mecánicos que reemplazan a los humanos. 


Ventajas de la automatización de los procesos en la línea de producción: 
e Reemplazo de recursos humanos en actividades repetitivas. 
e Reemplazo de recursos humanos en actividades que requieren mayores 
capacidades (actividades que exigen alta precisión). 
e Reducción de las demoras en la línea de producción, lo cual permite un 


incremento de la producción. 


En jidoka (automatización con un toque humano), el control automático de defectos 
es automatización. Consiste en instalar un mecanismo (sensor) en las máquinas 
que les permite detectar defectos y detiene la línea o la máquina cuando los 
identifica. Estas máquinas añaden valor de producción sin necesidad de 
operadores. 
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En la automatización, se han de considerar los siguientes aspectos para tener éxito: 
e Las operaciones de mecanización deben realizarse por máquinas. Se deben 
separar las máquinas de los operadores. 
e Un operario no tiene por qué estar observando una máquina si ésta tiene la 
capacidad de autodetenerse cuando se produce un defecto. 
e El concepto jidoka se inició en la división de mecanizado de Toyota Motor 


Company, y puede aplicarse a la división de montaje. 


6.6.8. Mantenimiento preventivo 


El mantenimiento preventivo está enfocado a conservar los equipos e instalaciones 
en óptimas condiciones, a través de una revisión y reparación programadas. Este 
tipo de mantenimiento se lleva a cabo sin interferir en los tiempos en que las 


máquinas y equipos deben estar en funcionamiento. 


El objetivo del mantenimiento preventivo es asegurar la disponibilidad y buen 
funcionamiento de las máquinas, equipos e instalaciones, para obtener un 


rendimiento óptimo. 


En la programación del mantenimiento preventivo, se tomarán en cuenta las 
recomendaciones de los fabricantes de las máquinas y equipos, y se revisarán las 
normas establecidas para llevar a cabo el mantenimiento de estos equipos e 


instalaciones, según el giro de la organización. 


En las inspecciones, se realiza el desmontaje total o parcial de las máquinas con el 
objetivo de revisar el estado de sus componentes y hacer los reemplazos oportunos. 
Algunos componentes se sustituyen de forma sistemática en cada inspección, 


considerando el número de operaciones realizadas o un periodo de funcionamiento. 
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La eficacia del mantenimiento correctivo depende, en gran medida, de la correcta 


elección de los periodos de revisión. 


El mantenimiento preventivo también se puede realizar sin llegar al desmontaje de 
la maquinaria y equipo. Se efectúa de forma periódica, con tareas como engrase, 
cambio de lubricantes, limpieza, sustitución periódica de algunos componentes 


vitales del equipo, etcétera. Se conoce como mantenimiento rutinario. 
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En esta unidad, se revisó la operación esbelta, su concepto, herramientas y 
características en manufactura y servicios, que en conjunto fortalecen la eliminación 
de las diferentes operaciones que no aportan valor agregado a los productos, 
servicios y procesos para la línea de producción de una organización. La operación 
esbelta tiene como objetivo principal reducir los desperdicios, y así optimizar las 


operaciones. 


Es importante para las organizaciones identificar la filosofía JIT como parte de la 
operación esbelta. Esta filosofía se fundamenta, principalmente, en eliminar el 
desperdicio de recursos y utilizar la capacidad de cada trabajador. El objetivo del 
JIT es optimizar el rendimiento de la inversión realizada por la organización, lo cual 


es posible a través de la mejora continua de los procesos en su totalidad. 


Asimismo, se abordó la filosofía JIT Il, que integra al proveedor a la planta para 
participar como miembro activo de la oficina de compras del cliente. El 
representante en la planta permanece, en un horario de tiempo completo, a 
expensas del proveedor, y tiene facultades para planear y programar el 
reabastecimiento de materiales que realizará el proveedor. Así, la operación esbelta 
fortalece a la organización optimizando sus recursos para enfrentar un mundo de 


comercialización y competencia internacional. 
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Higiene y seguridad industrial 
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OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno comprenderá los conceptos de higiene y seguridad industrial. 


TEMARIO DETALLADO 
(4 horas) 


7. Higiene y seguridad industrial 


7.1. Importancia del mantenimiento 
7.2. Tipos de mantenimiento 
7.2.1. Preventivo 
7.2.2. Correctivo 
7.3. Costos del mantenimiento y la falta de mantenimiento 
7.4. Mantenimiento productivo total 
7.5. Técnicas para enriquecer el mantenimiento 
7.5.1. Simulación 
7.5.2. Sistemas expertos 
7.6. Importancia de las medidas de seguridad e higiene en el trabajo 
7.6.1. Manufactura 
7.6.2. Servicios 
7.7. Costos del cumplimiento y no cumplimiento de medidas de seguridad e 
higiene en el trabajo 
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En esta unidad, estudiaremos la seguridad e higiene industrial. Identificaremos el 
concepto fundamental de mantenimiento, el cual se puede considerar como todas 
aquellas actividades y técnicas utilizadas para asegurar la operación correcta en 
tiempo y forma de todos los equipos, máquinas, instalaciones y servicios en una 


organización, a través de una inspección y control continuo. 


En 1963, la OCDE definió el mantenimiento como el “control constante de las 
instalaciones y conjunto de los trabajos de reparación y revisión necesarios para 
asegurar el funcionamiento regular y el buen estado de conservación de las plantas 


productivas, de sus servicios e instalaciones”. 


En 1925, en las empresas estadounidenses se identificó la necesidad de evitar las 
pérdidas y accidentes derivados de la falta de mantenimiento preventivo. Por ello, 
se da relevancia a prevenir antes de que surjan inconvenientes que conlleven a 


interrumpir los procesos en las líneas de producción. 


A partir de la década de 1960, se le da gran relevancia al mantenimiento preventivo, 
diagnóstico (inspección y control) continuo de las máquinas, instalaciones y equipos 


de trabajo. 
Principales objetivos del mantenimiento: 


e Evitar, reducir y, en su caso, reparar, las fallas sobre los bienes. 
e Disminuir la gravedad de las fallas que no se lleguen a evitar. 

e Evitar detenciones inútiles o paros de máquinas. 

e Evitar accidentes. 


e Evitar incidentes y aumentar la seguridad para las personas. 
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e Conservar los bienes productivos en condiciones seguras y preestablecidas 
de operación. 

e Reducir costos. 

e Alcanzar o prolongar la vida útil de los bienes. 


En resumen, un mantenimiento adecuado tiende a prolongar la vida útil de los 
bienes para obtener un rendimiento aceptable de los mismos durante más tiempo y 


reducir el número de fallas. 
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7.1. Importancia del mantenimiento 


El mantenimiento es una necesidad prioritaria para cualquier organización, ya que 
permite asegurar la disponibilidad de los equipos, edificio e instalaciones en tiempo 
y forma, asi como prevenir cualquier accidente en el que se ponga en riesgo la salud 
e integridad física de los trabajadores. Sobre todo, en las organizaciones que 
manejan procesos de operaciones, ya que el trabajador tiene mayor exposición a la 
posibilidad de un riesgo de trabajo, asi como existe una gran dependencia del 
departamento de producción con el departamento o área de mantenimiento, 
derivado del tipo de equipo utilizado en la misma. Debe considerarse como una 


parte integral de la organización que maneja una fase de las operaciones. 


Se debe tener presente que el costo del mantenimiento representa un gran 
porcentaje del costo total de la producción, asi como el costo que representa un 
riesgo de trabajo para la organización, el cual no solo representaría un costo para 
el area de producción, si no para la organización en general, asi como los problemas 
legales a los que se podría ver expuesta e incoformidad de los trabajadores, por lo 
cual el departamento de mantenimiento estará conformado por personal 
especializado y calificado de acuerdo con las necesidades de la organización, con 


el objetivo de tener continuidad en la atención y prevención en cada área y turno. 


Las actividades que se llevan a cabo en el departamento de mantenimiento 


dependen en gran medida del tamaño, giro y políticas de la organización. 


La función principal del departamento de mantenimiento es conservar la planta física 
en óptimas condiciones de operación, así como garantizar que la producción no sea 
interrumpida por situaciones imprevistas, y que cuando se presente un 


requerimiento de mantenimiento éste se lleve a cabo de forma rápida. 
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Cuando un equipo o máquina es incapaz de alcanzar los estándares de producción 
o eficiencia, se debe considerar la posibilidad de una falla y hacer una revisión para 
detectar y llevar a cabo el mantenimiento correctivo, de modo que el equipo opere 
adecuadamente y llegue a los estándares de trabajo establecidos. 


Factores que determinan la función del mantenimiento y, al mismo tiempo, limitan 


el papel que tienen en la organización: 


e Tipo de empresa 
e Tipo de servicio 
e Tipo de equipo 


e Clase de conocimiento 


Las actividades de mantenimiento deben aportar valor agregado a los procesos de 
producción, ya que los procesos industriales buscan la optimización de los recursos 
utilizando el capital mínimo en instalaciones, maquinaria y mano de obra para que, 


obteniendo la cantidad y calidad deseadas, puedan lograr los mayores beneficios. 


La productividad se puede elevar a través del empleo racional, eficaz y económico 
de una planta industrial y de la mano de obra integrado en la misma, puesto que 
mantener la maquinaria e instalaciones en perfectas condiciones de funcionamiento 


interviene de forma directa en el logro de los objetivos en forma eficaz y eficiente. 


Las funciones del área de mantenimiento se clasifican en funciones primarias y 


funciones secundarias (Medrano, González y Díaz de León, 2017, p. 10): 


> Funciones primarias. Son las que justifican la existencia del departamento de 
mantenimiento: 


e Mantenimiento del equipo existente en la planta. 
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Mantenimiento de los edificios existentes en la planta de producción y 
de las construcciones. 

Inspección y lubricación del equipo. 

Producción y distribución del equipo. 

Modificaciones al equipo y edificios existentes. 


Nuevas Instalaciones de equipo y edificio. 


> Funciones secundarias. Surgen como consecuencia de la experiencia o del 


conocimiento técnico del personal. Se pueden originar cuando no existe una 


división de trabajo bien definida de la planta y no se cuenta con el personal 


al que se le pueda asignar la responsabilidad de dichas funciones; entonces, 


se delegan algunas funciones secundarias al departamento de 


mantenimiento: 
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Almacenamiento 

Protección de la planta, incluyendo incendios 
Disposición de desperdicios 

Recuperación 

Administración de seguros 

Servicios de limpieza 

Eliminación de contaminantes y ruido 


Contabilidad de los bienes 
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7.2. Tipos de mantenimiento 


Cada organización, según sus actividades, determina el tipo de mantenimiento que 
debe establecer para fortalecer sus procesos enfocados al logro de los objetivos de 


la empresa de forma eficaz y eficiente. 


Entre los tipos de mantenimiento, se encuentra el correctivo, centrado en corregir al 
momento las fallas que se presentan; el preventivo, cuya finalidad es prever a través 
de una planeación cualquier falla que pudiera presentarse en las máquinas y 


equipos, y el productivo total. 


7.2.1. Preventivo 


El mantenimiento preventivo es el conjunto de actividades programadas (revisión, 
modificaciones y mejoras) para evitar fallas en la producción. Permite mantener el 
equipo e instalaciones de la organización en óptimas condiciones para su 


utilización,, asi como cuidar la salud e integridad física de los trabajadores. 


Como estrategia, este mantenimiento es de gran utilidad: asegura la productividad 
(disponibilidad de los equipos e instalaciones de forma permanente), y minimiza los 
posibles riesgos de trabajo, este generalmente se realiza en tiempos 


predeterminados y fijos. 


Algunas ventajas del mantenimiento preventivo: 
e Minimiza la exposición de problemas de salud al trabador. 
e Garantiza la integridad física de los trabajadores. 
e Permite planear el momento más conveniente para realizar el mantenimiento. 
e Evita detenciones costosas en el proceso productivo. 


e Evita la ocurrencia de fallas, con todos los costos que ello implica. 
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Reduce el tiempo de detención que se asocia a una acción correctiva. 


Principales desventajas del mantenimiento preventivo: 


El costo de sustitución prematura de partes o piezas. 

El costo directo de mantener el sistema preventivo de forma permanente. 

El costo de la producción perdida por la paralización del proceso (cuando 
éste no se establece fuera de los horarios de trabajo). 

Mantenimiento no efectuado: si por alguna razón no se realiza un servicio de 
mantenimiento previsto, se alteran los periodos de intervención y se produce 
una degeneración del servicio. 

Se necesitará contar con mano de obra intensiva y especial para periodos 


cortos, a efectos de liberar el equipo para el servicio lo más rápido posible. 


Para realizar el mantenimiento preventivo, se debe establecer un plan con las 


siguientes acciones: 


Identificar y definir sobre qué equipos, herramientas, partes o elementos se 
aplicará. 

Establecer la vida útil de cada una de los equipos, herramientas o elementos. 
Determinar los procesos de operación que se llevarán a cabo en cada caso. 
Establecer la agenda de mantenimiento. 


Elaborar bitácoras de mantenimiento. 


7.2.2 Correctivo 


El mantenimiento correctivo es un conjunto de actividades que tienen como objetivo 


reparar las fallas que se presentan en las máquinas, equipos e instalaciones de la 


organización, lo cual conlleva detener las máquinas o equipos (frenar la producción) 


y exponer al trabajador a un accidente o problema de salud. 
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Para algunas organizaciones, el mantenimiento correctivo es una ventaja porque no 
se realiza una inspección previa, sino hasta el momento en que se presenta la falla. 
Se debe considerar que los tiempos de reparación no tengan una repercusión 


directa en la producción de la planta. 
Clasificación del mantenimiento correctivo: 


e Contingente. Debe aplicarse de inmediato o lo más pronto posible, ya que se da 
una urgencia. No entregar el producto o servicio comprometido en tiempo puede 
provocar problemas en la organización (prestigio o imagen de la empresa, 
pérdida de clientes). 

e Programado. Se aplica cuando las máquinas o equipos presentan fallas, pero 
su reparación no es urgente. Puede programarse su reparación, ya que la 
producción no se ve afectada a corto plazo. 


Principales ventajas del mantenimiento correctivo: 


e La operación en la falla es rápida y la reparación se efectúa en poco tiempo. 

e Al contar con la pericia de operarios capacitados, expertos y competentes, 
se reemplaza la necesidad de una enorme infraestructura. 

e Es práctico realizarlo en equipo que no interviene de forma preponderante en 


la producción, pues implementar otro sistema sería desventajoso. 


Las organizaciones deben integrar una bitácora de mantenimiento, que permite 
conservar registros históricos de las operaciones realizadas a los equipos, 
máquinas e instalaciones, y a través de la cual se pueden identificar fallas más 
comunes de piezas o equipos y los tiempos entre cada evento, causas de las fallas 


repetitivas y vida útil o tiempo de operación de ciertos componentes. 
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Si se utiliza de forma adecuada, el mantenimiento correctivo conduce a la reducción 


de los costos de mantenimiento, a través de solución permanente de las causas que 


generaran fallas, con el objetivo de disminuir el número de paros de equipos o 


máquinas, y así aumentar la producción. 


Sin embargo, este tipo de mantenimiento también tiene sus desventajas: 


Existe mayor probabilidad de riesgos de trabajo. 

Con frecuencia, las reparaciones que se llevan a cabo son provisionales 
como consecuencia de la rapidez con que se realizan; es necesario 
programar una intervención definitiva. 

Generalmente, se realiza para evitar daños importantes a la producción. 

Se da como resultado de no establecer medidas de control (inspección de 
rutina) que midan el desgaste de algunos componentes de las máquinas y 
equipos. 

No existe una planeación, lo que implica de forma directa una afectación en 
los niveles de producción. 

Los tiempos muertos que se generan desde que se intervienen las máquinas 


y equipos hasta su reparación total. 


Para implementar el mantenimiento correctivo, es necesario considerar algunas 


situaciones que pueden presentarse cuando se bloquea el funcionamiento del 


equipo (Medrano, González y Díaz de León, 2017, p. 10): 
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Que provoque un accidente. 

Que el equipo no vuelva a funcionar sin razón aparente. 

Que no se cuente con lo necesario para reparar la falla (refacciones, personal 
y herramienta especial). 

Que implique demasiado tiempo para recuperar el servicio (fallas de energía 


eléctrica externas o daños a transformadores). 
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Que el nivel de producción baje o sea de mala calidad. 
e Que los sensores o guardas de seguridad no sean funcionales y se corra el 


riesgo de generar un accidente. 


Factores del 
mantenimiento 


correctivo 


Organización Suministro de Herramientas y Detección de 
técnica repuestos útiles específicos fallas 
administrativa de 
mantenimiento 


«Almacén de intercambio 
«Taller auxiliar de construcción 


«Formación personal 
*Calidad reparaciones 


«A costos mínimo 
*A máxima calidad 


Figura 7.1. Factores del mantenimiento correctivo 
Fuente: Elaborado por Piña Luna, con base en Medrano, González, y Díaz de 
León (2017). 
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7.3. Costos del mantenimiento y la 


falta de mantenimiento 


Es importante considerar la inversión necesaria para implementar el plan de 
mantenimiento; éste debe estar acorde con las necesidades de las instalaciones y 
considerar la salud e integridad de los trabajadores. Para ello, se realizarán 


previamente las siguientes actividades: 


e Elaborar una lista total de daños (averías) que se repararon. Incluirá los 
medios materiales y repuestos utilizados, medios de transporte y 
recursos humanos. 

e Especificación de los tiempos de reparación. 

e Costos de cada una de las reparaciones (especificar repuestos, 
materiales auxiliares, transporte y horas/hombre utilizados). 

e Relación de daños ocasionados por cada falla o paro de la producción. 

e Evaluación de las pérdidas, consecuencia del paro o disminución de la 
producción. 


Los gastos necesarios para implementar el plan de mantenimiento se dividen de la 


siguiente forma: 


e Costos de instrumentación, instalaciones y equipamiento necesario. 

e Costos de las modificaciones pertinentes en los equipos y en las 
instalaciones existentes. 

e Costos de los recursos humanos encargados de realizar la instalación y 
ejecución del plan. 

e Costos de la integración del plan de mantenimiento en la estructura de la 
producción. 
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e Costos del mantenimiento del plan. 


En la siguiente figura, se muestra que, al incrementar el grado de mantenimiento 
efectuado a la planta, evolucionan los costos de inversión en el plan de 
mantenimiento (que aumentarán) y los costos derivados de las averías y 
reparaciones (que, lógicamente, disminuirán). La suma de ambos representa el 


gasto total de mantenimiento. 


z 
Z 
z 
z | 
< 
= 
zZ | 
O 
Y 
< 
¡de 
Coste de overíos 
NIVEL DE MANTENIMIENTO 
Figura 7.2. Costos de mantenimiento 
Fuente: Gómez de León, F. (1998, p. 36). 
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7.4. Mantenimiento productivo total 


El mantenimiento productivo total, denominado total productive maintenance, tiene 
sus orígenes e inicia su implantación a principios de la década de 1970 en Japón. 
Se relaciona con el análisis de la calidad de la producción y los estudios de 


rendimiento. 


El mantenimiento productivo total es un sistema de administración basado en el 
mantenimiento autónomo, el cual es realizado por cada operador del equipo o 
máquina de producción (esto implica la responsabilidad de todos los colaboradores 
y la organización). Para su implementación, es importante fomentar en la cultura 
organizacional el trabajo en equipo, la motivación y estímulo, así como la 


coordinación entre el departamento de producción y mantenimiento. 


Principales objetivos del mantenimiento productivo total: 
e Fortalecer el desarrollo de capacidades competitivas desde las áreas 
operativas de la organización. 
e Fortalecer el trabajo en equipo, creando un entorno interno cálido, creativo, 
seguro y productivo, que conlleve a elevar la moral de cada uno de los 
integrantes del equipo de trabajo. 


e Que las líneas de producción trabajen en tiempo y forma sin averías ni fallas. 


Algunas ventajas que ofrece el mantenimiento productivo total: 
e Reducción del número de averías en el equipo (capacitar al usuario de la 
máquina o equipo). 
e Reducción del tiempo de espera y preparación de los equipos de trabajo: el 
operador soluciona las fallas y lleva a cabo las revisiones (se elimina el tiempo 


de espera). 
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e Aumento del control de herramientas y equipos (herramientas y equipos serán 
utilizados por cada operario). 

e Conservación del medio ambiente y ahorro de energía (se minimizan los 
tiempos muertos y ausencia de trabajos de la máquina o equipo en vacío). 

e Mayor formación y experiencia de los recursos humanos. Al conocer su 
máquina o equipo, cada usuario tendrá un mayor dominio del medio, lo que 
implica una formación y conocimiento del proceso en que se encuentre 


laborando. 


El mantenimiento define niveles de jerarquía para su ejecución, como se puede 
identificar en la siguiente figura, donde se establecen cinco niveles, que inician con 
los problemas simples que pueden ser resueltos por el operador hasta fallas 


complejas que deben ser resueltas por el proveedor del equipo o máquina. 


Si el grado de falla es alto o el grado de conocimiento requerido para resolver la 


falla no permite resolverla, se tiene que acudir al siguiente nivel de la pirámide. 


A 
q 


MAQUINARIA Y EQUIPO 


Ingeniero 


Y 
Técnico Y 


Supervisor 


Operador o usuario 
p 


Falla o avería 


Figura 7.3. Niveles de jerarquía de mantenimiento 


Fuente: Elaborado por Piña Luna, con base en Acuña, J. (2003, p. 284). 
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7.5. Técnicas para enriquecer 


el mantenimiento 


Las técnicas permiten enriquecer el mantenimiento, ya que su implementación 
fortalece la toma de decisiones en los diferentes problemas que puede enfrentar 
una organización. La simulación y los sistemas de expertos, como técnicas, son una 
herramienta que implica promover el desarrollo productivo, tecnológico y 
sustentable. A través de estas técnicas, es posible fortalecer y crear nuevas 
capacidades, habilidades y acciones enfocadas a la mejora eficaz y eficiente de la 
utilización de los recursos con que cuenta la organización, para proteger a sus 


trabadores de riesgos de trabajo y fomentar la seguridad en los mismos. 


7.5.1. Simulación 


La simulación significa reproducir o identificar de forma anticipada la forma como se 
comportará un sistema, lo cual es posible a través de un modelo descriptivo de las 
operaciones del sistema. Una vez que se desarrolló el modelo, el análisis del 
resultado puede reconocer diversas variables para medir los efectos de los cambios 


introducidos en las características de operación. 


Ningún modelo de simulación es capaz de recomendar lo que se debe hacer frente 
a un problema, pero se puede usar con el fin de estudiar soluciones alternativas al 
problema. Las alternativas son utilizadas sistemáticamente en el modelo y se 
registran las características relevantes de su operación; una vez que se han 


ensayado todas las alternativas, se elige la mejor. 
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El modelo de simulación ayuda a analizar problemas administrativos de 
operaciones. En el momento en que las relaciones entre las variables no son 
lineales o es necesario manejar varias variables y restricciones, entonces son 
utilizados los modelos de simulación, cuyo objetivo es estimar las características de 


operación o valores de la función objetivo para analizar un problema. 


Un modelo de simulación es utilizado para realizar experimentos sin interferir en el 
funcionamiento de los sistemas reales, ya que es costoso realizar el experimento 


en un sistema real. 


Los modelos de simulación se emplean, de igual forma, para obtener estimación de 
características de operación en menor tiempo del que se requiere para recopilar los 


mismos datos de operación a partir de un sistema real. 


La simulación permite perfeccionar habilidades para la toma de decisiones 


administrativas y operativas. 


Por tanto, la simulación es una técnica a través de la cual se pueden desarrollar y 
crear modelos para predecir o describir la forma en que operara un sistema, a fin de 
estudiar el comportamiento de los mismos mediante la observación de las salidas 


para un conjunto de entradas. 
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Resultado 


Figura 7.4. Modelo de simulación Montecarlo 
Fuente: Elaborado por Piña Luna, con base en Krajewski y Ritzman (2000, p. 
348). 


Se requiere la recolección de datos referente a los costos, grados de productividad, 
capacidades y distribución de probabilidades. Los procesos estadísticos de 
muestreo son utilizados cuando los datos no se obtienen con facilidad en fuentes 
públicas o cuando el costo de su búsqueda y recolección es alto. La búsqueda 
histórica se utiliza cuando los datos necesarios están disponibles en registros de 


empresa o instituciones de gobierno. 


Asignación de números aleatorios: antes de analizar el problema a través de una 


simulación, se especificará cómo generar la demanda y capacidad cada semana. 


Para la formulación del modelo, se puntualizarán las relaciones entre las variables, 
que en un modelo de simulación consiste en variables de decisión, variables 
incontrolables y variables dependientes. Para el desarrollo del modelo, se requieren 
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una computadora y un software, como herramientas para llevar a cabo la 


simulación. 


7.5.2. Sistemas expertos 


Los sistemas expertos se originaron a mediados de la década de 1960 y son el 
resultado inicial operacional de la inteligencia artificial (IA): pueden solucionar un 
problema mediante el conocimiento y razonamiento lógico. Son programas de 
cómputo interactivos que integran conocimientos y habilidades, en tanto poseen la 
capacidad para realizar funciones o actividades de una manera similar a un grupo 
de expertos o una persona experta en un área específica, lo que los lleva a resolver 


problemas específicos de manera inteligente, eficaz y eficiente. 


Al desarrollar un sistema experto, se considerará su costo-beneficio; se debe 
justificar la inversión. En este sentido, es necesario tomar en cuenta si el problema 
o problemas únicamente tienen solución por un conocimiento experto, si se cuenta 
en la empresa con un experto que pueda dotar al sistema de la experiencia 


necesaria. 


Los sistemas se actualizan continuamente, pues el conocimiento no es estático y 
tampoco las soluciones a los problemas o necesidades. Es importante, entonces, 


llevar un seguimiento y control continuos. 


Esta actividad implica la intervención de personas. El experto humano es una 
persona con competencias en un área específica del conocimiento y experiencia 
adquirida a través del tiempo (aprendizaje), por lo que asesorará de forma eficaz y 


eficiente. 


Una manera común de formación de un experto se da a través del aprendizaje 


formal o académico (conocimiento profundo); posteriormente, mediante el 
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aprendizaje informal o práctico (conocimiento informal). Así, una persona se hace 


parte de los sistemas expertos. 
Ventajas de los sistemas expertos: 


e Tienen disponibilidad (día y noche). 

e Pueden ubicarse en el mismo lugar donde se les requiera. 

e Tienen facilidad para reprogramar. 

e Permanecen, desarrollan y crecen en el tiempo de forma ilimitada. 


e Dan asesoría o consultoría a personas y sistemas de computación. 


Una de las funciones principales de los sistemas expertos es la interpretación. 
Buscan el significado de los datos de entrada obtenidos por sensores o introducidos 
por el usuario. En ocasiones, aparece información incorrecta e imprecisa, lo que 
exige integrar conocimiento nuevo o actualizado al sistema experto. En la 


interpretación, existen dos tipos: diagnóstico y monitoreo. 
Pasos para desarrollar un sistema experto: 


1) Análisis. Se separan las partes que integran los datos para llevar a cabo la 
interpretación de la información. 

2) Síntesis. Resumen o interpretación de la información. 

3) Diagnóstico. Consiste en identificar (analizar) las causas internas y externas 
que conducen a un problema, y sus consecuencias (datos o situación 


observable). 


A partir de estos pasos, encontramos los componentes de un sistema experto: 


e Base de conocimientos. Se tiene conocimiento general sobre el dominio del 
área en la que se trabaja. Se utilizan reglas de producción (el dominio de 


conocimiento representado se divide en pequeñas fracciones de 


219 de 
351 


$ Administración 
ENYA Eset , 


conocimientos o reglas), ya que la base de conocimientos no depende del 
mecanismo de inferencia que se utiliza para resolver los problemas, lo que 
impide reprogramar el total de los sistemas expertos, sólo permite integrar o 


cambiar reglas nuevas y eliminar las anteriores. 


Base de datos. Componente de la memoria del ordenador que tiene como 
finalidad almacenar los datos recibidos para solucionar un problema. 
Contiene conocimiento sobre la situación o problema en el que se está 
trabajando. Aquí se lleva un registro de las conclusiones y los datos 


intermedios que se generaron en el proceso de inferencia. 


Es importante llevar a cabo un diagnóstico en la organización a través de una 


encuesta, para identificar el problema. La encuesta debe abarcar los siguientes 


rubros: 


351 


Problemas con solución a largo plazo. 

El sistema de expertos podrá mejorar significativamente los procesos 
implicados. 

Identificado el problema, debe fundamentarse y justificarse (autoridades de 
la empresa). 

Identificar si los conocimientos utilizados serán un patrimonio para la 
organización; para justificar el desarrollo e implementación del sistema de 


información. 
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7.6. Importancia de las medidas de 
seguridad e higiene en el trabajo 


Seguridad e higiene es el conjunto de procedimientos, técnicas y elementos que se 
desarrollan y establecen en las organizaciones para identificar, evaluar y controlar 
los diferentes agentes nocivos que intervienen en los procesos de producción y 
actividades en general. 


Las organizaciones deben contar con las condiciones que permitan prevenir riesgos 
a la integridad física y de salud de los trabajadores, para garantizar a los 
trabajadores el derecho a desempeñar sus actividades en entornos que aseguren 


su vida y salud. 


Los planes o programas de seguridad e higiene integran actividades preventivas 
para mantener en óptimas condiciones las condiciones físicas y psicológicas de los 


colaboradores. 


Seguridad e higiene en el trabajo son aspectos que la organización debe desarrollar 
e implementar de forma cotidiana en todas sus actividades para mejorar las 


condiciones laborales. 


Las organizaciones deben buscar el logro de su misión, visión y objetivos a través 
del aumento de su productividad. Deben considerar siempre como prioridad el 
bienestar físico y psicológico del trabajador (no exponer la vida huma o pérdida de 
materiales y equipo), para lo cual los responsables de la seguridad e higiene deben 
estar capacitados para saber qué hacer en cada caso, cómo hacerlo y cómo 
conseguir que lo hagan los demás (dirigir). 
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7.6.1. Manufactura 


Los riesgos de trabajo son una realidad en las organizaciones, sobre todo en las 
áreas de manufactura. Es fundamental promover e implementar una cultura de la 
seguridad en todas las áreas de la organización. Esta cultura se debe integrar a la 
organización a través del desarrollo de políticas, normas y reglas de seguridad para 
que los trabajadores valoren los posibles riesgos o enfermedades a las que están 


expuestos si no siguen estos los lineamientos. 


En una organización que integra la cultura la seguridad e higiene, los trabajadores 
se ven beneficiados: la seguridad implica minimizar los accidentes en el área de 


trabajo. 


Seguridad y salud en el trabajo se encuentran reguladas por la Constitución Política, 
la Ley Orgánica de la Administración Pública Federal, la Ley Federal del Trabajo, la 
Ley Federal sobre Metrología y Normalización, y el Reglamento Federal de 


Seguridad y Salud en el Trabajo. 


En el artículo 123, apartado A, fracción XV de la Ley Federal del Trabajo, se 
establece que el patrón está obligado a observar, de acuerdo con la naturaleza de 
su negociación, los preceptos legales sobre higiene y seguridad en las instalaciones 
de su establecimiento, y a adoptar las medidas adecuadas para prevenir accidentes 
en el uso de las máquinas, instrumentos y materiales de trabajo, así como a 
organizar de tal manera éste que resulte la mayor garantía para la salud y la vida 
de los trabajadores. Asimismo, la fracción XVI dispone que se deben instalar de 
acuerdo con los principios de seguridad e higiene las fábricas, talleres, oficinas y 
demás lugares en que deban ejecutarse las labores, para prevenir riesgos de trabajo 


y perjuicios al trabajador. 


Asimismo, la Norma Oficial Mexicana NOM-030-STPS-2009 (Servicios preventivos 


de seguridad y salud en el trabajo-Funciones y actividades) tiene como objetivo 
e 
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establecer las funciones y actividades que deberán realizar los servicios preventivos 
de seguridad y salud en el trabajo para prevenir accidentes y enfermedades de 
trabajo. Esta norma está vigente y rige en todo el territorio nacional y aplica en todos 
los centros de trabajo. 


7.6.2. Servicios 


Para toda persona que se encuentre dentro de las instalaciones de la organización 


se deben establecer e implementar medidas de protección ante riesgos como: 


e Pisos resbalosos 

e Escaleras en mal estado 

e Elevadores sin mantenimiento 

e Falta de señalización 

e Falta de extintores (incendios) 

e Instalaciones eléctricas y de gas 


e Falta de pasamanos 


La organización garantizará la seguridad de sus servicios, ya que éstos deben 
satisfacer las necesidades de sus clientes. Para ello, contará con procesos, medidas 
de seguridad y estaciones que garanticen una estancia libre de riesgos para las 
personas que se encuentren en sus instalaciones (clientes, proveedores y visitantes 


en general). 
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7.7. Costos del cumplimiento y no 
cumplimiento de medidas de 
seguridad e higiene en el trabajo 


En México existe un marco legal en el cual se establecen las obligaciones de las 
empresas, asi como las sanciones del incumplimiento del mismo, en el caso de no 
contrar con condiciones de seguridad e higiene en el trabajo, como podemos ver en 


la figura 7.5. 


Figura 7.5. Marco legal de la seguridad e higiene 


Las normas oficiales mexicanas, en específico la Ley Federal del Trabajo (LFT), 
establecen la obligación de los patrones de cumplir en sus organizaciones con la 


prevención de riesgos de trabajo. Esto se dispone en el título IX de la LFT y en el 
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Reglamento Federal de Seguridad, Higiene y Medio Ambiente de Trabajo 
(RFSHMAT). 


Artículo y ] 


El patrón está obligado a observar, de acuerdo con la 
o, naturaleza de su negociación, los preceptos legales 
Constitución sobre higiene y seguridad en las instalaciones de su 
Política de Art. 123, — | establecimiento y a adoptar las medidas necesarias y 
los Estados | apartado A, f adecuadas para prevenir accidentes en el uso de 
Unidos fracción XV f máquinas, instrumentos y materiales de trabajo, así 
Mexicanos como a organizar de tal manera éste, que resulte la 
mayor garantía para la salud y vida de los trabajadores. 


f 


El patrón está obligado a instalar y operar las fábricas, 

talleres, oficinas, locales y demás lugares en que 

deban ejecutarse las labores, de acuerdo con las 

disposiciones establecidas en el reglamento y las NOM 

en materia de seguridad, salud y medio ambiente de 

trabajo, a efecto de prevenir accidentes y 

Art. 132 enfermedades laborales, así como de adoptar las 

Ley Federal | fracciones | medidas preventivas y correctivas que determine la 
del Trabajo acciones f autoridad laboral. 

XVI y XVII 

El patrón está obligado a disponer en todo tiempo de 

los medicamentos y materiales de curación 

indispensables para prestar oportuna y eficazmente los 
primeros auxilios. 


Figura 7.6. Ejemplos de artículos que legislan la seguridad e higiene en México 


No desarrollar e implementar medidas de seguridad en el trabajo (prevención de 
riesgos de trabajo) tiene implicaciones en los costos de los servicios o productos, lo 
cual se relaciona de forma directa con la productividad y los planes estratégicos. 


Para las organizaciones, es importante considerar que los riesgos de trabajo les 
implican un gran impacto, ya que, al elevarse los costos de la producción total, crece 
el precio de los productos o servicios, lo cual repercute en la oferta y la demanda de 


los mismos. 
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Costo de accidente y enfermedades 


Según el nivel de riesgo, los costos pueden ser: 


De inversión. Se refieren a la prevención de los riesgos de trabajo, como las 
medidas de seguridad en instalaciones, equipo de protección específico para 
el desempeño de las actividades, señalamientos, rutas de evacuación, 
códigos de seguridad, zonas de seguridad, cursos de capacitación, y otras 


erogaciones. 
Por concepto de seguro de riesgos de trabajo. Significa que la empresa o el 
patrón están obligados a pagar al seguro social, o a otras organizaciones 


establecidas en la LFT. 


Por primas o costos de los seguros adicionales para la organización. 


Los accidentes laborales son situaciones o hechos inesperados que trastornan los 


procesos laborales y conllevan afectaciones en los colaboradores implicados, y 


repercuten en un costo económico para la organización. Los costos económicos 


están vinculados directamente con la gravedad de los accidentes. 


Existen costos directos e indirectos relacionados con los accidentes de trabajo: 


Costos directos: 


351 


Costo de las horas muertas (colaborador accidentado y sus compañeros). 
Costo de las horas invertidas por personal de recursos humanos en la 
investigación del accidente. 

Costo de las horas en atención y acompañamiento de los supervisores de los 


organismos instituciones, derivadas del accidente. 
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En casos específicos, el costo de las horas perdidas como consecuencia de 
paros o huelgas convocados, derivadas del accidente. 

Costo de la atención de primeros auxilios: medicamentos, material de 
curación y horas utilizadas por el servicio médico. 

Costo de parar maquinaria y equipo si quedara dañado, hasta que se repare 
o reponga. 

Costo de la pérdida de materias primas o productos dañados implicados en 
el accidente. 

Costo de equipos o maquinaria. Reparación de los daños durante el 
accidente. 

Costo de limpieza de las instalaciones (tiempo y recursos económicos). 
Costo por el pago de penalizaciones por demoras en la entrega de productos 
proveedores. 

Costo de recuperación de la producción (horas extras, rotación de personal 
o subcontratación, según lo requiera los compromisos de la empresa). 
Costos administrativos. Horas utilizadas en las implicaciones del accidente. 
Costos de reclutamiento. Selección, contratación y capacitación de nuevo 
personal si el accidente lo requiere. 

Costo de las medidas correctivas. Evitar que el accidente pudiera ocurrir. 
Costos legales derivados del accidente. Honorarios de abogados, sanciones, 


multas, recargos de prestaciones e indemnizaciones. 


El costo indirecto del accidente de trabajo comprende todos los gastos de 


fabricación, gastos generales, lucro cesante, daño emergente, y demás factores 


cuya incidencia varía según la empresa. Para el trabajador, las implicaciones 


derivadas del riesgo de trabajo pueden ser físicas emocionales y psicológicas (se 


relacionan directamente con su entorno familiar). 
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RESUMEN DE LA UNIDAD 


Seguridad e higiene son de gran importancia, ya que su implementación permite 
llevar a cabo cada una de las funciones en tiempo y forma. El mantenimiento 
preventivo es fundamental para evitar cualquier tipo de riesgo que pudiera poner en 
peligro la estabilidad del personal dentro de la organización. El mantenimiento 


correctivo debe ser el mínimo en una organización. 


La falta de mantenimiento preventivo tiene costos para la organización. Para evitar 
estos costos, se debe implementar el mantenimiento productivo total como un 
sistema de administración, basado en el mantenimiento autónomo, el cual permite 
que cada operador del equipo o máquina de producción sea responsable del mismo, 
lo que conlleva una responsabilidad de todos los colaboradores y la organización. 
A fin de aplicar este sistema, es necesario fomentar en la cultura organizacional el 


trabajo en equipo, la motivación y el estímulo. 


Las técnicas son de gran relevancia para la organización: permiten enriquecer el 
mantenimiento. Su implementación fortalece la toma de decisiones en los diferentes 
problemas que pueda enfrentar una organización. La simulación y los sistemas de 
expertos, como técnicas, son una herramienta cuyo objetivo es promover el 


desarrollo productivo, tecnológico y sustentable. 
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OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno comprenderá los principios y filosofía de la administración de la calidad. 


TEMARIO DETALLADO 
(8 horas) 


8. Administración de la calidad 


8.1. Enfoques actuales de la administración de la calidad 
8.1.1. Gurús de la calidad y aportaciones 
8.1.1.1. Deming 
8.1.1.2. Crosby 
8.1.1.3. Feigenbaum 
8.1.1.4. Ishikawa 
8.1.1.5. Juran 
8.1.1.6. Shingo 
8.1.1.7. Taguchi 
8.1.1.8. Seis sigma 
8.1.1.9. 5's 
8.1.1.10. Otros autores 
8.1.2. Premios a la calidad 
8.1.2.1. Premio Malcolm Baldrige 
8.1.2.2. Premio Deming 
8.1.2.3. Premio Nacional de Calidad 
8.1.3. Normalización Integral 
8.1.3.1. Normas de Calidad (ISO, NOM) 
8.1.3.2. Certificación 
8.1.3.3. Metrología 
8.1.4. Administración de la calidad total (TQM) 
8.1.4.1. Elementos de esta filosofía 
8.1.4.2. Importancia de la participación de altos directivos 
8.1.4.3. Participación de los clientes 
8.1.4.4. Diseño del producto y el proceso 
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8.1.4.5. Benchmarking y mejora continua 
8.1.4.6. Herramientas 
8.1.4.7. Hojas de verificación 
8.1.4.8. Diagramas de dispersión 
8.1.4.9. Diagrama de causa y efecto 
8.1.4.10. Gráfica de Pareto 
8.1.4.11. Histogramas 
8.1.4.12. Diagramas de flujo 
8.1.4.13. Control estadístico del proceso 
8.1.4.14. Teorema del límite central 
8.1.4.15. Muestreo de aceptación 

8.1.5. Elementos de la administración de la calidad en los servicios 
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Actualmente, los mercados y el entorno en general son inciertos y turbulentos. Las 
empresas y organizaciones buscan crear diferenciadores que las distingan de la 
competencia y a la vez logren la fidelización de sus clientes. Una forma de 
alcanzarlo es a través de la calidad, de la satisfacción del cliente para garantizar su 
lealtad y de utilizar la calidad para generar credibilidad, una buena reputación y una 
asociación directa con la excelencia. El camino para este propósito es la 
administración de la calidad. Ésta garantiza el mejoramiento de productos y 
servicios, mediante el control de procesos y actividades alineadas con el 
cumplimiento de normas y las prácticas gerenciales y directivas, para satisfacer las 
expectativas del cliente. 


La calidad no solo es una cuestión de los aspectos extrínsecos de un producto o 
servicio como requisitos mínimos que el cliente requiere para satisfacer una 
necesidad. La calidad en la actualidad para las organizaciones es un elemento que 
aparte de ser un diferenciador de la competencia, es también una serie de 
estrategias que deben ser establecidas por los mandos directivos. 


La administración de calidad no solo son procesos sino herramientas y el 
establecimiento de indicadores de gestión, no solo es establecer métodos para 
obtener una certificación, sino es un constante establecimiento de la mejora en los 
procesos y en los productos o servicios; así mismo que faciliten e impulsen mejoras 


en la calidad de vida de los subordinados. 


Así la calidad y su administración se vuelve estratégico no solo para el desarrollo 
de la actividades de la organización, sino que se busca tener resultados de manera 


general en todos los niveles. 
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8.1. Enfoques actuales de la 
administración de la calidad 


Pensar en calidad implica pensar en sus definiciones, y cada definición deriva de un 
enfoque distinto asociado a prácticas, técnicas, filosofías y principios distintos. Así 
como en la innovación, la definición de calidad que cada empresa tenga determinará 


el enfoque de su sistema de calidad y, por tanto, de cómo se administra. 


Nanda (2016) define la calidad como “una característica de un producto o servicio 
que influye en su capacidad para satisfacer necesidades declaradas o implícitas; y 


un producto o servicio libre de deficiencias” (p. 1). 


González et al. (2006) hacen una síntesis interesante en cuanto a los enfoques 
actuales, que se resume en el siguiente cuadro. Ellos describen cinco enfoques de 
calidad actuales: inspección; CEC, control estadístico de la calidad; CCT, control de 
calidad total; CWAC, control de calidad en toda la empresa (company-wide quality 
control de Ishikawa, y GCT, gestión de la calidad total (incluye total quality 
management y total quality); además de dos corrientes de la gestión de calidad que 
están en desarrollo (GCS, gestión de la calidad del servicio, y EH, enfoque humano) 
y las clasifican, según su concepto, en lo que centran su atención, naturaleza del 
enfoque, ámbito, orientación, motivación, objetivos, visión, actitud ante el cambio, 
personas clave, diseño organizativo y recursos humanos y prácticas y métodos 


esenciales. 
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Enfoque Inspección CEC CCT Cwac EH GCS GCT 
Satisfacción T 
Cua Conformidad Conformidad de oa 
E T d con y Aptitud para el uso expectativas expectativas Calidad total 
especificaciones uniformidad de ds cliente 
empleados 
Clientes internos Personas : 
Centro de z ; Clientes Stakeholders y 
e Producto Procesos f Sistemas y estructura y A 
atención Sistemas personas cultura externos estrategia 
Naturaleza Técnica Estadística Sistémica Global Humana Comercial Estratégica 
Interno Externo Interno y 
Ámbito TT A TON 
m adena de ecursos F istema de 
Producción Empresa valor Humanos Marketing valor 
Orientación Pasiva Reactiva Aseguradora Preventiva Satisfaciente Proactiva 
f Compromiso 
Cumplir ` 
` Competencia e 7 a Ae 
Motivación Costes de no calidad regulaciones en los implicación Compromiso Dirección ; 
Ea Mercados de las con el cliente | comprometida 
certificación personas 
Organización ee Satisfacción i z 
Objetivos Detección Control y a ed de los rat Competitividad 
coordinación P empleados 
A a PONE" Eficiencia y 
Visión Eficiencia Eficacia eficacia 
Actitud Dinámica Cambio pS Ae 
ante el Estática (mejora organizativo ino aee Apenre e 
cambio continua) y cultural 
Departamento 
Todos los a R vá 
Inspectores á sz a comercial, Alta dirección 
escola (capataces de Especialistas en calidad psa y daa personal en liderando al 
calidad) quip organización contacto con resto 
9 el cliente 
Fiabilidad, Auditoría Benchmarking, 
Prácticas ingeniería de cultural, Investigación planificación 
ed Verificación y Métodos Sistemas y diseño, las 7 sistemas de de mercados, estratégica, 
OS muestreo estadísticos programas herramientas, incentivos, gestión de prácticas 
círculos de gestión del expectativas directivas y 
calidad cambio organizativas 


Figura 8.1. Enfoques de gestión de la calidad: características básicas 
Fuente: González, Camisón y Ros (2006, p. 216). 


8.1.1. Gurús de la calidad y aportaciones 


La evolución de los conceptos y enfoques de calidad tienen origen en las 
aportaciones de científicos, matemáticos y empresarios, quienes, a partir del siglo 
XX y particularmente después de la segunda Guerra Mundial, se dieron a la tarea 
de investigar y trabajar en dichos temas. A continuación, se presentan los más 


relevantes. 
8.1.1.1. Deming 


Wiliam Edwards Deming (1900-1993) fue un renombrado estadístico 


estadounidense que contribuyó y revolucionó el concepto de calidad y productividad 
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en Japón después de la Segunda Guerra Mundial. Es considerado uno de los 


personajes más relevantes del control estadístico de procesos y la calidad. Se 


inspiró en los trabajos de Walter A. Shewhart de control de procesos para el 


desarrollo de sus ideas. Actualmente, el Premio Deming es el más reconocido en el 


ámbito de la calidad. 


Entre sus aportaciones, destacan los 14 puntos, propuestos en su libro Fuera de la 


crisis, y las siete enfermedades mortales de la gerencia: 


14 puntos Deming: 
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Crear una constancia de propósito para la mejora continua de los productos 
y servicios, asignando recursos para satisfacer las necesidades a largo plazo 
en lugar de la rentabilidad a corto plazo, con un plan para ser competitivos, 
permanecer en el negocio y proporcionar puestos de trabajo. 


Adoptar la nueva filosofía. Estamos en una nueva era económica, creada en 
Japón. Ya no podemos vivir con los niveles comúnmente aceptados de 
retrasos, errores, materiales defectuosos y mano de obra defectuosa. La 
transformación del estilo de gestión occidental es necesaria para detener el 


declive continuo de la industria. 


Eliminar la necesidad de la inspección en masa como una forma de lograr la 
calidad mediante la incorporación de la calidad en el producto en primer 
lugar. Requerir evidencia estadística de la calidad incorporada tanto en la 


fabricación como en las funciones de compras. 


Poner fin a la práctica de adjudicar negocios únicamente sobre la base de la 
etiqueta de precio. En su lugar, se requieren medidas significativas de calidad 
junto con el precio. Reducir el número de proveedores para el mismo artículo 


eliminando aquellos que no califican con evidencia estadística de calidad. 
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Avanzar hacia un único proveedor para cada uno de los artículos, en una 
relación de lealtad y confianza a largo plazo. El objetivo es minimizar el costo 
total, no sólo el costo inicial. Los gerentes de compras tienen un nuevo 


trabajo y deben aprenderlo. 


Mejorar constantemente y para siempre todos los procesos de planificación, 
producción y servicio. Buscar continuamente problemas para mejorar cada 
actividad de la empresa, mejorar la calidad y la productividad y, por tanto, 
reducir constantemente los costes. El trabajo de la dirección es trabajar 
continuamente en el sistema (diseño, recepción de materiales, 


mantenimiento, mejoras de las máquinas, formación, supervisión, reciclaje). 


Instituir métodos modernos de formación en el trabajo para todos, 
considerando la gestión, para hacer un mejor uso de cada empleado. Se 
requieren nuevas habilidades para mantenerse al día con los cambios en 


materiales, métodos, diseño de productos, maquinaria, técnicas y servicio. 


Adoptar e instituir un liderazgo orientado a ayudar a las personas a hacer un 
mejor trabajo. La responsabilidad de los gerentes y supervisores debe ser 
cambiada de mera cantidad a calidad. El aumento de la calidad mejorará 
automáticamente la productividad. La gerencia debe asegurarse de que se 
tomen medidas inmediatas en caso de informes de defectos heredados, 
requisitos de mantenimiento, herramientas deficientes, definiciones 


operativas confusas y otros problemas que vayan en detrimento de la calidad. 


Fomentar la comunicación efectiva en ambos sentidos y otros medios para 
eliminar el miedo en toda la organización, de manera que todos puedan 


trabajar de manera más efectiva y productiva para la empresa. 


Derribar las barreras entre departamentos y áreas de personal. Las personas 
de diferentes áreas como la investigación, el diseño, la venta, la 
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administración y la producción deben trabajar en equipo para abordar los 


problemas que puedan surgir con los productos o servicios. 


10. Eliminar el uso de eslóganes, carteles y exhortaciones para los trabajadores, 
exigiendo cero defectos y nuevos niveles de productividad sin proporcionar 
métodos. Tales exhortaciones sólo crean relaciones adversas; la mayoría de 
las causas de la baja calidad y baja productividad pertenecen al sistema y, 
por lo tanto, están más allá del poder de la fuerza laboral. 


11.Eliminar los estándares de trabajo que prescriben cuotas numéricas para la 
fuerza laboral y metas numéricas para las personas en la gerencia. Sustituir 
las ayudas y el liderazgo útil; utilizar métodos estadísticos para la mejora 
continua de la calidad y la productividad. 


12. Eliminar las barreras que privan a los trabajadores por hora y a los directivos 
de su derecho al orgullo de la mano de obra. Esto implica, entre otros 
factores, la abolición de la calificación anual de méritos (evaluación de la 
actuación profesional) y de la gestión por objetivos. La responsabilidad de los 
gerentes, supervisores y capataces debe ser cambiada de pura cantidad a 
calidad. 


13. Instituir un vigoroso programa de educación y fomentar la superación 
personal de todos. Lo que una organización necesita no es sólo buenas 
personas, sino personas que mejoren con la educación. Los avances en la 


posición competitiva tendrán sus raíces en el conocimiento. 


14. Definir claramente el compromiso permanente de la alta dirección con la 
mejora continua de la calidad y la productividad, así como su obligación de 
aplicar todos estos principios. Deben saber con qué están comprometidos; 
es decir, qué deben hacer. Crear una estructura en la alta dirección que 
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empuje cada día los 13 puntos anteriores, y tomar medidas para lograr la 


transformación. El apoyo no es suficiente; es necesario actuar. 


Siete enfermedades mortales de la gerencia: 


1. 


N OMT p 


Falta de constancia en el propósito. 

Énfasis en beneficios a corto plazo. 

Evaluación por valoración de méritos rendimiento, o revisión anual del 
desempeño. 

Movilidad de gestión. 

Ejecución de una empresa en las cifras visibles. 

Exceso de gastos médicos. 

Costos excesivos de garantías, alimentadas por los abogados que trabajan 


por honorarios de contingencia. 


Otra aportación relevante de Deming, en colaboración con Shewhart, es el ciclo de 


Deming, plan-do-check-act (PDCA, por sus siglas en inglés) o PHRA (planear- 


hacer-revisar-actuar). Con esta herramienta, los autores buscaron identificar las 


grandes etapas para diseñar e implementar un sistema de gestión de calidad. 


351 


Figura 8.2. Ciclo de Deming 
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8.1.1.2. Crosby 


Al estadounidense Philip Crosby (1926-2001) se le atribuye el concepto cero 
defectos: “La realidad nos indica que la calidad debe de ser algo específico, tal como 


la ausencia de error o el tener cero defectos” (Crosby, 1994, p. 43). 


Para Crosby, es fundamental la labor de la alta gerencia en la consecución de las 
metas de calidad, puesto que de ellos depende la motivación de los trabajadores y 


la claridad de los objetivos a alcanzar. 


Entre sus aportaciones más valiosas, están los cuatro principios absolutos de la 
gestión de la calidad (Crosby, 1994, p. 49-69): 

1. Calidad se define como cumplir los requisitos. 

2. El sistema de la calidad es la prevención. 

3. El estándar de realización es cero defectos. 

4. La medida de la calidad es el precio del incumplimiento. 


Para lograr estos principios, planteó un camino de 14 pasos para el mejoramiento 
de la calidad (Crosby, 1994, p. 79): 
1. Compromiso de la dirección 
. Equipo para el mejoramiento de la calidad 
. Medición 
. Costo de la calidad 
. Crear conciencia sobre la calidad 
. Acción correctiva 


. Planear el día de cero defectos 


0 N OO Eh 0 N 


. Educación al personal 

9. El día de cero defectos 

10. Fijar metas 

11. Eliminar las causas de error 


12. Reconocimiento 
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13. Consejos sobre la calidad 


14. Repetir todo el proceso 
8.1.1.3. Feigenbaum 


Armand Vallin Feigenbaum (1922-2014) fue un empresario estadounidense creador 
del concepto control total de la calidad (TQC, por sus siglas en inglés). Uno de los 
aspectos importantes de la filosofía de Feingenbaum es su carácter sistémico: 
reconoce la necesidad de considerar todas las relaciones de la organización, tanto 
internas como externas, para la consecución de la calidad; sumando las actividades 


de producción, gerenciales, de entrega y de diseño. 


Este personaje afirma que la calidad es "lo mejor para el uso del cliente y el precio 
de venta" y el control de calidad “un método eficaz para coordinar el mantenimiento 
de la calidad y los esfuerzos de mejora de la calidad de los diversos grupos de una 
organización, de manera que se permita la producción a los niveles más 
económicos que permitan la plena satisfacción del cliente” (como se citó en 
Beckford, 2002, p. 85). 


Por otro lado, define el control de calidad total (CTC) como “un sistema eficaz para 
integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad 
y mejoramiento de calidad realizados por los diversos grupos en una organización, 
de modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles más económicos 
y que sean compatibles con la plena satisfacción de los clientes” (como se citó en 
Ishikawa, 1996, p. 112). 


8.1.1.4. Ishikawa 


Kaoru Ishikawa (1915-1989), ingeniero japonés, es reconocido como uno de los 
creadores de los círculos de calidad y del diagrama causa-efecto (también 


nombrado diagrama de Ishikawa o diagrama de pez. 
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Su filosofía e ideas principales se describen en su libro ¿Qué es el control total de 
la calidad? En este libro, Ishikawa define el control de calidad al estilo japonés o 
control de calidad en toda la empresa (CWQC) como el control de la calidad en el 
que “todo individuo en cada división de la empresa deberá estudiar, practicar y 


participar” (Ishikawa, 1996, p. 113). 
8.1.1.5. Juran 


Joseph M. Juran (1904-2008) fue un ingeniero rumano reconocido por ampliar el 


principio de Pareto al ámbito de la calidad. 


Juran define 10 pasos para lograr una mejora continua de la calidad: 
1. Crear conciencia de la necesidad y oportunidad de mejorar. 
. Establecer metas para mejorar. 
. Organizarse para alcanzar las metas que se han fijado. 
. Proporcionar capacitación en toda la organización. 
. Llevar a cabo proyectos para resolver problemas. 


. Dar reconocimiento. 
. Comunicar los resultados. 


2 

3 

4 

5 

6. Informar sobre el progreso. 
7 

8 

9. Llevar la cuenta. 

4 


0.Mantener el impulso mediante la incorporación de mejoras en los sistemas 


regulares de la empresa. 
8.1.1.6. Shingo 


Shigeo Shingo (1909-1990) fue un ingeniero y consultor japonés que trabajó con 


empresas como Toyota, Mitsubishi y Sony. 


La filosofía de Shingo se basa en la prevención y eliminación de las fuentes de error 
(Beckford, 2002). Él consideraba “que los métodos estadísticos detectan errores en 


los procesos de manufactura muy tarde” (como se citó en Beckford, 2002, p. 130); 
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de aquí la necesidad de crear procesos adecuados de investigación, rectificación e 


ingeniería. 


8.1.1.7 Taguchi 


Genichi Taguchi (1924-2012), ingeniero japonés, es reconocido por sus 


aportaciones para el control estadístico de procesos. 


Desarrolló el método Taguchi para mejorar la calidad de productos manufacturados. 
Al contrario de Juran, Deming o Ishikawa (enfoques gerenciales), su filosofía se 


enfoca más en aspectos de ingeniería. 
Su filosofía sobre calidad se resume a continuación (Antony, 2001, p. 85-87): 


e La calidad de un producto o servicio es la pérdida impartida por el producto 
o servicio a la sociedad desde el momento en que se envía el producto (si 
está relacionado con un producto) o desde el momento en que se presta el 


servicio al cliente. 


e La mejora continua de la calidad de los productos/procesos/servicios y los 
programas de reducción de costos son esenciales para que las 


organizaciones mantengan su ventaja competitiva. 


e Un programa de mejora continua de la calidad tiene que apuntar 
continuamente a reducir la variación del rendimiento funcional de los 


productos en relación con un rendimiento objetivo específico. 


e La pérdida de calidad es aproximadamente proporcional al cuadrado de la 
desviación de la característica de rendimiento funcional de un producto en 


cuanto a su valor objetivo. 
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e La calidad final y el coste (I + D, fabricación y otras operaciones) de un 
producto fabricado están determinados en gran medida por los diseños de 
ingeniería del producto y su proceso de fabricación. 


e La variación en el rendimiento del producto (o proceso) puede reducirse 
explotando los efectos no lineales de los parámetros del producto (o proceso) 
sobre el rendimiento funcional del producto. 


e Los experimentos planificados y diseñados estadísticamente pueden 
utilizarse para identificar los ajustes de los parámetros del producto (o del 
proceso) que reducen la variación en las características de rendimiento de 


los productos. 


8.1.1.8. Seis sigma 


Seis sigma (six sigma) inició como una metodología creada por Mike Harry e 
implementada en la década de 1980 por la empresa Motorola, que buscaba reducir 
la variación de los procesos identificando fallas e implementando. La metodología 
toma su nombre de un concepto estadístico que tiene que ver con las la letra o 
(sigma), símbolo para denotar la desviación estándar de una población, cuyo 
significado está ligado a la variación de una variable tomando como referencia su 
media. Seis sigma tiene como objetivo reducir sus defectos a 3.4 defectos por 
millón, esto es, seis desviaciones estándar o seis sigmas de la media. Toma como 


base el concepto de calidad sobre la satisfacción de los clientes. 
Principios: 
Se apoya en una estructura directiva que incluye a gente de tiempo completo. 


Está orientada al cliente y enfocada a los procesos. 
Se dirige con datos. 


A a 


Se apoya en una metodología robusta. 
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Se apoya en entrenamiento para todos. 


Es una iniciativa con horizonte de varios años. 


5 

6 

7. Se comunica. 
8. Liderazgo comprometido de arriba hacia abajo. 

9. Los proyectos realmente generan ahorros o aumento en ventas. 
4 


0.El trabajo por seis sigma se reconoce. 


Para su implementación, se emplea la metodología define, measure, analyze, 
improve, control (DMAIC, por sus siglas en inglés): definir, medir, analizar, mejorar, 


controlar. A su vez, esta metodología está basada en el círculo de Deming (PDCA). 


Herramientas y técnicas 
empleadas 
- Análisis de las quejas de los 
clientes. 
- Costo de la mala calidad (COPQ). 


Paso Tareas específicas 


- Analizar la voz de los clientes (VOC). 
- Identificar problemas de mejora. 
- Organizar el equipo del proyecto. 


Definir - Objetivo de mejora de la - Lluvia de ideas. l 
configuración. - Gráficos de ejecución, gráficos de 
-Estimar el beneficio financiero. connel de calidad. 
- Benchmarking. 
- Mapa de procesos (SIPOC). 
- Mapear el proceso e identificar los - Matriz de causas y efectos. 
insumos y productos. - Calibrador R&R. 
Medir - Establecer un sistema de medición - Gráficos de control. l 
para las entradas y salidas. - Análisis de la capacidad del 
- Comprender la capacidad existente proceso. 
del proceso. - Modelos de falla y análisis de 
efectos (FMEA). 
- Identificar las fuentes de variación en 
el proceso. - Diagrama de causa y efecto 
- Identificar los posibles insumos - Diagrama de Pareto. 
Analizar | críticos. - Diagrama de dispersión. 
- Descubrir las causas de fondo. - Lluvia de ideas. 
- Determinar las herramientas - Análisis de varianza (ANOVA). 


utilizadas en el paso de mejora. 


- Diseño del experimento (DOE). 
- Despliegue de funciones de 
calidad (QFD). 

- Análisis de la capacidad del 
proceso. 

- Gráficos de control. 

- Procedimiento de operación 


- Crear las acciones estratégicas para 
eliminar las causas de fondo. 
Mejorar | - Realizar acciones de mejora. 

- Optimizar las entradas críticas. 

- Experimentos de uso. 


- Estandarizar el proceso. 


- Mantener las entradas críticas en el estándar. 

Controlar | , pa - Análisis de la capacidad del 
área óptima. proceso 
- Verificar la capacidad a largo plazo. - A prueba de tontos (poka yoke). 
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- Evaluar los resultados de los - Gráficos de ejecución. 
proyectos de mejora. - Modelos de falla y análisis de 
efectos (FMEA). 
Figura 8.3. DMAIC. Pasos y herramientas de uso 
Fuente: Yang (2012, p. 229). 
8.1.1.9. 5's 


La metodología 5S, popularizada por Toyota, es de origen japonés. Se basa en la 
idea de que alcanzar la calidad requiere de espacios limpios, organizados y 


ordenados. 


A través de esta metodología, se busca mejorar las condiciones en las que se 
trabaja, la accesibilidad de las herramientas del espacio de trabajo y aumentar la 
seguridad del entorno laboral previniendo o reduciendo la posibilidad de accidentes 


O percances. 


Término en S T 
S Z Objetivo Descripción 
español 
Mantener sólo lo Seleccionar lo necesario para 
Seiri Seleccionar el trabajo y eliminar lo que no 


necesario A ee 
se considera útil. 


Organización del espacio de 

Seiton Ordenar Situar necesarios trabajo. Cada cosa en su sitio 

y un sitio para cada cosa. 
Limpieza del lugar y las 


Seiso Limpiar Suprimir suciedad basas 
Normas y procedimientos 
Seiketsu Estandarizar Señalizar anomalías para evitar y prevenir el 
desorden y la suciedad. 
Shitsuke Autodisciplina Seguir mejorando Entra ceo camni, 


Hacer de las 4S un hábito. 


Figura 8.4. 5S 
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8.1.1.10. Otros autores 


be 


Si bien se mencionaron a maestros de la calidad más recocidos, te recomendamos 
investigar a otros autores como Mikel Harry, estadounidense cofundador de la 
filosofía seis sigma y a Taiichi Ohno, padre del método justo a tiempo o método 


Toyota, que inspiró el proceso de manufactura esbelta. 


Walter Shewhart llevó el control de calidad a otro nivel, ya que en 1924 creó el 
primer diagrama de control estadístico que incluía procedimientos de muestreo 
estadístico y para 1931, publicó sus trabajos en el libro “Economic Control of Quality 


of Manu factured Product”. 


Proposiciones de Shewhart 


1. Todos los sistemas de oportunidad de las causas no son iguales en el sentido de 
que nos permiten predecir el futuro en términos del pasado. 
2. Las causas de sistemas de azar constantes que existen en la naturaleza. 


3. Las causas asignables de variación se pueden encontrar y eliminar. 


Malcolm Baldrige (1922 — 1987) El modelo Malcolm Baldrige hace referencia a que 
las organizaciones demuestren una gestión de la calidad efectiva, mediante la 
formación y la implicación de los empleados, en la mejora de la empresa. Con la 
aplicación del modelo Baldrige la labor de la empresa se facilita en el proceso de 
implantación de la gestión de calidad de una manera sistematizada y global de 
llevarla a cabo. 

El sistema Baldrige es aceptado en Estados Unidos y por eso se otorga un premio 


desde 1987, en honor a quien fuera secretario de comercio. 


8.1.2. Premios a la calidad 
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Actualmente, existen premios nacionales e internacionales que reconocen los 
esfuerzos empresariales y públicos, en términos de sus alcances en calidad y en su 
compromiso con la excelencia. Algunos de los más renombrados se mencionan a 


continuación. 


8.1.2.1. Premio Malcolm Baldrige 


El premio de Calidad Nacional Malcolm Baldrige (MBNQA) es otorgado por el 
Congreso de Estados Unidos desde 1987 para reconocer a empresas en Estados 


Unidos que implementen sistemas de administración de calidad exitosos. 


El premio se da en seis categorías: manufactura, compañía de servicios, pequeños 


negocios, educación, cuidado de la salud y sin fines de lucro. 


8.1.2.2 Premio Deming 


Establecido en 1951 en honor a Edward Deming, es un premio anual global de 
calidad que distingue a organizaciones de cualquier tamaño o sector que hayan 
implementado la gestión de la calidad total (TQM). Este premio es otorgado por la 
Unión de Científicos e Ingenieros Japoneses (JUSE). Las organizaciones pasan por 


una evaluación a manera de diagnóstico que se somete al análisis de un comité. 


8.1.2.3. Premio Nacional de Calidad 


Es un premio que entrega el Presidente de la República Mexicana a organizaciones 
de cualquier tamaño o sector que son referente de excelencia en el país. En la 
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entrega de este premio, participan en colaboración la Secretaría de Economía y el 


Instituto para el Fomento de la Calidad Total, A. C. 


Para más información sobre el premio, consulta la 


página oficial: htips://www.pnc.org.mx/ 


8.1.3. Normalización integral 


La palabra normalización proviene de norma, y alude a una serie de reglas que 
utilizamos para alinear características de un proceso, actividad, producto o servicio. 
Entonces, la normalización tiene que ver con la formulación, difusión, aplicación y 


regulación de normas. 


La normalización integral es un concepto adecuado al ámbito de la calidad y se 


define así: 


La normalización integral que comprende la metrología, la formulación de 
normas, el control de la calidad y la certificación de la calidad, tiene por 
objeto la de obtener resultados óptimos de las materias primas, recursos 
humanos y materiales, tendiente a proteger a los consumidores que 
adquieran productos para su uso, reflejándose esta actividad en la 
economía del país. (Ramírez, 2002, p. 1) 


De acuerdo con Ramírez (2002), la normalización considera cuatro elementos: 
formulación de normas, control de calidad dentro de la producción, certificación de 


calidad del producto terminado y metrología. 


Algunos organismos internaciones de normalización: 


e ISO - Organización Internacional para la Normalización 
e |EEE - Institute of Electrical and Electronics Engineers 
e RABQSA - Normas internacionales SISTEMAS DE GESTIÓN 


e Codex Alimentarius - Normas internacionales de los alimentos 
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8.1.3.1. Normas de calidad (ISO, NOM) 


Las ISO son normas o estándares internacionales creados por la Organización 
Internacional para la Normalización (OIN) para asegurar la calidad de productos y 
servicios. La OIN fue fundada en 1926 y actualmente tiene 164 miembros 


asociados. 


Las ISO-9000 e ISO-14000 son las familias de normas más populares y 
reconocidas. Estas normas están orientadas a la estandarización de los sistemas 


administrativos y de productos y procesos, respectivamente. 


Las Normas Oficiales Mexicanas (NOM) “establecen regulaciones técnicas que 
contienen la información, especificaciones, procedimientos, instrumentos de 
medición y metodologías que deben cumplir los bienes y servicios para 
comercializarse en México” (Secretaría de Economía, 2019). En nuestro país, estas 
regulaciones son emitidas por los comités nacionales consultivos de normalización 


para cada ámbito (Salud, Economía, Trabajo, Energía, etcétera). 


El Catálogo Mexicano de Normas Oficiales (NOM) y Normas Mexicanas (NMX) se 
puede consultar en la página del Sistema Integral de Normas y Evaluación de la 
Conformidad (SINEC). 


8.1.3.2. Certificación 


La certificación es la actividad que realiza una organización acreditada que permite 


darle formalidad al cumplimiento de una norma. 


Existen certificaciones de: 
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e Productos. Se verifica el cumplimiento de alguna característica específica en 
un producto. 


e Sistemas. Se verifica la articulación, coordinación y cumplimiento de 


lineamientos específicos entre elementos con un propósito común. 


e Empresas. Se verifica que una organización cumpla con lineamientos de tipo 


normativo. 


e Personas. Se verifica que la persona cumpla con habilidades, conocimientos 


específicos o el dominio de algún tema o actividad particular. 


8.1.3.3. Metrología 


“La metrología es la ciencia que se ocupa de las mediciones, unidades de medida 
y de los equipos utilizados para efectuarlas, así como de su verificación y 
calibración periódica”. (CONACYT, 2019) 


Su relación con la calidad estriba en garantizar, a través de la medición y de la 
calibración de máquinas y equipos, errores tolerables. 


8.1.4. Administración de la calidad total (TQM) 


La administración de la calidad total es un enfoque estratégico de largo plazo que 
promueve una mentalidad de prevención, mejora continua e involucramiento de 
toda la organización, desde los operadores de un proceso hasta los directivos de la 
empresa, e incluye al director ejecutivo: “La gestión de la calidad total es una cultura 
dentro de una organización que produce una mejora continua, a través de la 
prevención de problemas en lugar de la resolución de los mismos una vez que se 


han producido (Total Quality Management, 2001, p. 59). 
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Esta visión de calidad se asocia con la definición de satisfacer las expectativas del 


cliente y se deriva de las ideas de Feigenbaum del control total de la calidad. 


8.1.4.1. Elementos de esta filosofía 


La filosofía TQM tiene cinco principios fundamentales: 
e Compromiso de la gerencia (liderazgo) 
e Satisfacción del cliente (centrado en el cliente) y empleados 
e Administración basada en las personas 
e Mejora continua 


e Administración y toma de decisiones a través de datos 


Y se relaciona con algunos conceptos básicos: 
e Clientes internos (empleados) y externos (clientes) 
e Compromisos y políticas 
e Ciclos de mejora continua 
e Medición y objetivos 
e Desarrollo de sistemas de calidad 
e Trabajo en equipo 
e Comunicación 
e Capacitación 
e Mentalidad de prevención 
e Control de procesos 


e Cultura de calidad 


8.1.4.2. Importancia de la participación de altos directivos 


La importancia de la participación de altos directivos tiene que ver con el principio 
número 1 de compromiso de la gerencia y liderazgo. Este principio enaltece la 
importancia de la participación de altos directivos, incluyendo al director general, en 


la implementación de una mejora continua. Desde la cúpula de la administración 
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deben sentarse tanto precedentes como el ejemplo de un compromiso con la idea 


b 


de calidad. Esto, para que se cree una verdadera cultura que permee dentro y fuera 
de la organización. Corresponde a los niveles altos facilitar las herramientas y 
mecanismos para alcanzar la mejora continua y promover una mentalidad de 
prevención de problemas. Este es uno de los principios que le da al TQM su calidad 


de estratégica. 


8.1.4.3. Participación de los clientes 


Como parte del segundo elemento de esta filosofía, la participación de los clientes 
y de los empleados tiene que ver el concepto de calidad, entendida como 
satisfacción de las expectativas del cliente. Parte de la filosofía de TQM, implica 
entender qué necesita el cliente y comunicarlo a los empleados de forma que se 
pueda trabajar conjuntamente, y que los empleados tengan claro que al realizar sus 


actividades contribuyen a satisfacer dichas expectativas. 


Para hacer partícipes a los clientes y a otros empleados, colaboran otras partes 
interesadas o stakeholders, como proveedores y demás integrantes de la cadena 
de valor. Mientras más se involucren, más comprometidos estarán con alcanzar la 


satisfacción del cliente. 


8.1.4.4. Diseño del producto y el proceso 


El diseño del producto y el proceso se relaciona con la planeación y con la 
administración basada en hechos o datos, la definición de objetivos y metas, el 


diseño de procesos y su sistema de administración. 


En este principio, es importante resaltar que la calidad no sólo se vigila durante el 
proceso de producción, sino que inicia desde el diseño de los productos, la selección 
de las materias primas y a lo largo de todo el ciclo de vida del producto. 


“La calidad de los productos o servicios de cualquier organización está determinada 
por el negocio básico o los procesos de fabricación que los crean” (Hakes, 1991, p. 
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14). Por eso es importante mapear bien el proceso, a los dueños del proceso o a 


h 


quienes controlan e influencian el mismo. 


La medición es una actividad que sirve de diagnóstico hacia la mejora de los 


procesos; permite saber dónde estamos ubicados para saber hacia dónae ir. 


8.1.4.5. Benchmarking y mejora continua 


La mejora continua y la administración basada en datos implica identificar 
oportunidades de mejora a partir de la medición, normalización y estandarización 
de los productos. Los datos permiten tomar decisiones y sentar bases comparativas 


hacia mejoras incrementales. 


La mejora continua se puede realizar de forma interna (procesos más eficientes) y 
externa (calidad de productos, calidad de servicio), y da como resultados la 
reducción de costos (mejoras internas) y la satisfacción de clientes con su 
consecuente incremento en cuota de mercado (mejoras externas). Para ello, la TQM 
utiliza herramientas que le permiten medir durante los procesos, como el control 
estadístico de procesos: técnica para tener una referencia sobre una característica 


relevante de un producto y mantener el control de esa característica. 


El benchmarking es un proceso continuo de comparación para identificar cómo 
obtener un mejor desempeño o adaptar prácticas que lleven a un liderazgo en el 
mercado, que resulta de una mejor satisfacción de las expectativas del cliente. Al 
igual que el control estadístico de procesos, ofrece un marco de referencia para la 
implementación de estrategias que hagan que la empresa posicione mejor sus 


productos o servicios en el mercado. 


8.1.4.6. Herramientas 


Herramientas de TQM que permiten poner en práctica esta filosofía y materializar 


los esfuerzos: 
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e Gráficas de dispersión 
e Gráficos de control 
e Diagramas de flujo 
e Diagramas de causa-efecto 
e Hojas de verificación 
e Histograma 
. 


Principio de Pareto 


8.1.4.7. Hojas de verificación 


También conocidas como check sheets, este método consiste en recolectar 
información para el cálculo de defectos. Es un método que permite involucrar al 


equipo de trabajo en la recolección de datos. 


Este método consiste en definir los datos que se pretende recolectar, el tiempo en 
que se recolectarán, las personas que los recolectarán y el propósito de la 
recolección: 

1. Diseñar la hoja de verificación 

2. Hacer una prueba piloto de uso 

3. Recolectar los datos 


Etapa de proceso Errores Total 
A 1111111 7 

B 1111 4 

C 11111 5 


Figura 8.5. Ejemplo de hoja de verificación 


8.1.4.8. Diagramas de dispersión 


Los diagramas de dispersión se utilizan para encontrar relaciones causa-efecto 
entre fenómenos o dos problemas de calidad, o un problema de calidad y su posible 


causa. 


Pasos para realizarlo: 
e 
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1. Definir el propósito del estudio; qué causa-efecto quieres encontrar. 
2. Recolectar los datos para tu estudio separando causas de efectos. 
3. Graficar las causas en el eje horizontal. 
4. Graficar los efectos en el eje vertical. 
5. Encontrar puntos comunes entre ambos pares de puntos y analizar la 


relación que tienen entre sí. 


K p.* 
Ds OA ý 
> “e 


Varnable X = 


Figura 8.6. Ejemplo de diagrama de dispersión 


8.1.4.9. Diagrama de causa y efecto 


El diagrama causa-efecto es una de las herramientas más populares para la 
identificación de problemas raíz y resolución de problemas. Esta herramienta fue 
diseñada por Kaoru Ishikawa en la década de 1950. 
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La ventaja más importante del uso de esta herramienta es entender que no hay 


{a 


causa o efecto únicos, sino que un problema se asocia a múltiples causas y da pie 


a múltiples efectos. 


LAT Ga d RIA ] 


COIEmMRA 1 


EAT 3 | [oey a] | CATEGUÉ IN y ] 


Figura 8.7. Ejemplo de diagrama causa-efecto 


Procedimiento para hacer un análisis causa-efecto mediante el diagrama de 


Ishikawa: 


Plantear el problema. 

Identificar las posibles causas. 

Categorizar las causas o hacer uso de categorías estándar. 

Realizar nuevamente la identificación de causas con las categorías definidas. 
Priorizar las causas en las que se puede tener injerencia o son de interés. 


Proponer soluciones. 


A a a 


Repetir los pasos para los efectos. 
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8.1.4.10. Gráfica de Pareto 


El diagrama o gráfica de Pareto, también llamado regla 80/20, permite distinguir 
entre causas relevantes de un problema y causas triviales. Lleva a decidir el orden 
de intervención y solución de los problemas de acuerdo con la priorización y 
jerarquización dadas a través del método. Se utiliza para el estudio de fallas de 
proceso. 


Pasos de este método: 

Hacer un listado de actividades o causas de falla. 

Hacer el conteo de ocurrencias de dichas actividades o causas. 

Ordenar de forma descendente (mayor a menor) por número de ocurrencias. 
Hacer el conteo total de ocurrencias o fallas. 


Calcular la proporción para cada una de las actividades con respecto al total. 


o gi e oo D o= 


Hacer un diagrama que muestre, en el eje de las ordenadas (Y), el porcentaje 
o proporción de las causas de falla y, en el eje de las abscisas (X), la causa 
o actividad a la que corresponde, de forma que se pueda dibujar una curva 


acumulativa (ojiva). 
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Figura 8.8. Ejemplo de gráfica de Pareto 


8.1.4.11. Histogramas 


El histograma es una herramienta de la estadística descriptiva para analizar de 
forma gráfica una distribución de frecuencias de un fenómeno analizado. Se utiliza 
para tener una imagen a priori de la frecuencia de ocurrencia de alguna 


característica de la muestra o población. 
Procedimiento para generar un histograma: 


1. Hacer una tabla en la que se indique la característica a observar y el número 
de veces que ocurre o se presenta dicha característica. 
2. Graficar en el eje de las abscisas (X) la característica o intervalo que se 


analizará. 
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3. Graficar en el eje de las ordenadas (Y) el número de veces que se presentó 


dicha característica o su frecuencia. 


€ 


[oenas 
AbINTR? 


Figura 8.9. Ejemplo de histograma 


8.1.4.12. Diagramas de flujo 

Los diagramas de flujo son representaciones gráficas de la ruta que se desarrolla 
durante un proceso, el objetivo del diagrama de flujo es tener una visión sintética y 
analitica de uno o varios procesos dentro de una organización, esto con la finalidad 


de que facilite su interpretación en el desarrollo de una actividad. 


Existen varias formas de diagramar los flujos de procesos todas bajo estándares de 
distintas asociaciones y organismos, los mas comunes son los de la American 
National Standard Institute (ANSI), la de American Society of Mechanical Engineers 
(ASME) y la de la Internacional Standard Office (ISO). 
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Así mismo los diagramas de flujo se pueden clasificar en las siguientes 
agrupaciones: 
e Que indican sucesión de hechos 
o Cursograma sinóptico de procesos. 
o Cursograma analítico. 


o Diagrama bimanual. 


e Escalas de tiempo 
o Diagrama de actividades múltiples. 
o Simograma. 


o Therbligs. 


e Movimiento 
o Diagrama de recorrido. 
o Diagrama de hilos. 
o Ciclograma. 


e Presentacion 
o De bloque. 


o De detalle. 


e Formato 
o Vertical. 
o Horizontal. 
o Tabular. 
o Arquitectónico. 


e Propósito 
o De forma. 


o De labores. 
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o De método. 

o Analítico. 

o De espacio. 

o De representación. 
o Combinados. 


o Asistido por computadora. 


Para mayor idea y poder ver los ejemplos de los diagramas mencionados consulta 
a Franklin Fincowsky, Enrique Benjamín; Organización de empresas, en el capítulo 
T: 


Pasos para llevar a cabo la diagramación: 


Identificación de proceso a analizar. 

Identificación de tareas de proceso. 

Ordenación de tareas de forma cronológica. 

Adecuación de tarea según la simbología de diagramas de flujo. 


A a a 


Revisión del proceso. 


8.1.4.13. Control estadístico del proceso 


El control estadístico de procesos es un método cuantitativo de análisis de datos 
que permite identificar cambios en el tiempo dentro de los propios procesos, y utiliza 


una compilación de los métodos anteriores. 


Pasos para implementarlo: 


1. Identificar el proceso de interés. 
2. Mapear el proceso a través de un diagrama de flujo. 
3. Determinar el método de medición (variables o atributos): 
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a. Variables. Variables continuas como temperatura, tiempo o distancia. 
b. Atributos. Variables discretas como defectuoso o no defectuoso, o 
porcentaje de defectos. 
4. Recolección de datos y gráfica en cuadro de límites de control. 
5. Desarrollo y plan de control. 


6. Monitoreo y evaluación del plan de control. 
8.1.4.14. Teorema del límite central 


El teorema del límite central es una herramienta de la estadística inferencial que 
describe el comportamiento de la distribución de la media de una muestra aleatoria 
con varianza finita. Afirma que, cuando una muestra es suficientemente grande, es 
decir mayor a 30, la media muestral se comportará de forma normal 
independientemente de la forma de la distribución con la que se esté trabajando. 
Esto es útil porque nos permite hacer inferencias sobre los parámetros de la 
población a partir únicamente de la información muestral, sin que necesariamente 
conozcamos la forma de la distribución original de la población. (Taha, 2004 y 
Winston, 2005) 


Su definición formal es la siguiente: 


Sea Xi,X>......X, un conjunto de variables aleatorias independientes e 
idénticamente distribuidas con media u y varianza finita c°. Entonces, la forma 
límite de la distribución de la variable cuando n se hace infinita es: 

Sn=X1 +X2 .......X,,por lo tanto: 


n> 00 


li AE: )- 
im na <z|=Q(2) 


Ejemplo de aplicación: 
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Una máquina de refrescos llena botellas de 250 ml con una desviación estándar 


de 5 ml. ¿Cuál es la probabilidad de que, en una muestra aleatoria de 45 botellas, 


éstas contengan un promedio menor o igual a 252 ml? 


Solución: 
Sean X4, X2 ....... Xoo las variables aleatorias que representan la media de 
llenado en ml de las 45 botellas con u = 250,0 = 5 y n = 45. 
La probabilidad que se pide calcular se puede expresar con el siguiente 
término: 
P(X < 252) 
En este ejemplo, desconocemos la forma de la distribución de media; sin embargo, 
sabemos que la muestra es grande (>30) y que proviene de una población con 
media y varianza finitas. Por ello, podemos aplicar el teorema central del límite para 
la media: 
X-u 
= a 
2a <2) = Plz Eee 2.68) = 0.4963 
o/Nn 5/V45 0.745 


Z 


P(X < 252) = pl 


8.1.4.15. Muestreo de aceptación 


El muestreo de aceptación es un procedimiento estadístico del control de la calidad 
empleado para aceptar o rechazar un lote. A partir de una muestra representativa 
de un lote de productos, se hace una inspección a dicha muestra y se somete a 
pruebas de calidad para detectar defectos y medir las variables o atributos 


asociados a la calidad del producto. 


Con este procedimiento, se generan pruebas e información suficientes para 
generalizar sobre el total de productos de un lote sin tener que intervenirlo 
completamente, lo que es una de sus grandes ventajas. Pero una desventaja de 
este muestreo es que existe el riesgo de hacer mal la generalización y rechazar 
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tanto lotes buenos, por encontrar varios lotes malos, como aceptar lotes malos, al 


encontrarse aleatoriamente con numerosos lotes buenos. 


8.1.5. Elementos de la administración de la calidad en los servicios 


Para analizar los elementos de la administración de la calidad en los servicios, 
primero examinemos la definición de calidad en los servicios. A diferencia de la 
calidad de productos, que puede revisarse desde un punto de vista interno para la 
organización, en los servicios este punto de vista da un giro de 180 grados y se 
centra en la percepción del cliente de la calidad del servicio. En este sentido, la 
calidad es definida por el cliente. 


En la siguiente tabla, se muestran las dimensiones o elementos de la administración 


de la calidad de los servicios de distintos autores: 


Autor Dimensiones 


Desempeño. 

Características. 

Confiabilidad (probabilidad de mal funcionamiento). 

Apego (habilidad de cumplir con las especificaciones). 
Garvin (1984) Durabilidad. 

Aspectos del servicio (rapidez, cortesía, competencia y 

facilidad de corregir problemas). 

Estética. 

Calidad percibida. 

Calidad física, que incluye los aspectos físicos del 

servicio (equipamiento, edificios, etcétera). 


Lehtinen y Calidad corporativa, que afecta la imagen de empresa. 
Lehtinen Calidad interactiva, que deriva tanto de la interacción 
(1982) entre el personal y el cliente como de los clientes con 
otros clientes. 


Dimensión técnica o de resultado. 

Dimensión funcional o relacionada con el proceso. 
Imagen corporativa. 

Calidad del output o calidad del servicio prestado como 
resultado final. 

Calidad de los elementos de la servucción o la calidad 
de los elementos que intervienen en el proceso de 
fabricación del servicio. 

Calidad del proceso de prestación del servicio. 


Grönroos 
(1984) 


Eiglier y 
Langeard 
(1989) 


u 265 de 
351 


Administración 


Elementos tangibles. Apariencia de las instalaciones 
físicas, equipos, personal y materiales de comunicación. 
Fiabilidad. Habilidad para ejecutar el servicio prometido 
de forma fiable y cuidadosa. 

Capacidad de respuesta. Disposición para ayudar a los 
clientes y proveerlos de un servicio rápido. 
Profesionalidad. Posesión de las destrezas requeridas y 
conocimiento del proceso de prestación del servicio. 


Parasuraman, Cortesía. Atención, consideración, respeto y amabilidad 
Zeithaml y del personal de contacto. 
Berry (1985) Credibilidad. Veracidad, creencia y honestidad en el 


Parasuraman, 
Zeithami y 
Berry (1991) 


servicio que se provee. 


Seguridad. Inexistencia de peligros, riesgos o dudas. 
Accesibilidad. Lo accesible y fácil de contactar. 
Comunicación. Mantener a los clientes informados 
utilizando un lenguaje que puedan entender, así como 
escucharlos. 

10) Comprensión del cliente. Hacer el esfuerzo de conocer a 
los clientes y sus necesidades. 


Elementos tangibles. 

Fiabilidad. 

Capacidad de respuesta. 

Seguridad (agrupa las dimensiones anteriores, 
denominadas como profesionalidad, cortesía, 
credibilidad y seguridad). 

Empatía (criterios de accesibilidad anteriores, 
comunicación y comprensión del usuario). 


Figura 8.11. Síntesis de la multidimensionalidad de la calidad de servicio 


Fuente: Cristóbal (como se citó en Camisón ef a/. 2007, p. 903). 


En estas dimensiones, encontramos aspectos comunes: 


351 


Físicos o tangibles del servicio (instalaciones, equipos); lo que se ve. 

De seguridad del servicio (profesionalidad, interacción, cortesía), más 
relacionados con el resultado del servicio, es decir, lo que el cliente recibe 
como resultado del servicio. 

Intermedios y de comunicación del servicio (del proceso del servicio y su 


comunicación con el cliente); cómo se recibe el servicio. 
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Se analizaron de manera general los conceptos importantes de la administración de 
la calidad. Se identificó que los enfoques de la calidad se asocian a definiciones de 
calidad de los grandes maestros y gurús de la calidad, que han ido evolucionando 
y que de forma generalizada tienen al cliente y sus expectativas como punto de 


partida. 


Asimismo, se identificaron las aportaciones de Deming, Crosby, Feingenbaum, 
Ishikawa y Juran, desde una perspectiva de calidad más gerencial, y se contrastaron 


con las de Taguchi y Shingo, más ingenieriles. 


También se abordaron los principios de la metodología seis sigma y su búsqueda 
de la reducción en la variación de los procesos, y la interrelación que guarda con la 


filosofía TQM y el círculo de Deming. 


Se revisó el concepto de calidad y el entorno de la calidad. Para este último, se 
esbozaron algunos premios a la calidad más importantes, en los ámbitos nacional 
e internacional, para premiar los esfuerzos de excelencia de las organizaciones, 


como el Deming, el Malcolm Baldrige y el Nacional de la Calidad. 


Se estudió el concepto de normalización integral como agrupación de actividades y 
disciplinas para el control de calidad, así como las principales normas de calidad 


internacionales (ISO) y nacionales (NOM). 


De igual modo, se examinó el concepto de administración de la calidad total y los 
principios básicos que lo conforman: compromiso con la gerencia y participación de 
altos directivos, satisfacción del cliente y participación de stakeholders, diseño de 


productos y procesos, mejora continua y administración basada en hechos o datos. 
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Finalmente, se expusieron las siete herramientas más frecuentes en el TQM y se 
revisaron los elementos de la administración de la calidad en los servicios. La 
definición de la calidad no se da por un gurú, maestro o libro de calidad, sino por el 


mismo cliente. 


El alumno podrá adentrarse más en alguna filosofía de su interés y adecuar estos 


conceptos a su estudio o campo laboral. 
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Autor Capítulo Páginas 


Juran. (2000). Todo Todas 
González, Camisón y 
Ros. (2006). SENO 
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Administración de la tecnología 
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OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno comprenderá el valor de la tecnología como ventaja competitiva y la 


importancia de su proceso adecuado. 


TEMARIO DETALLADO 
(8 horas) 


9. Administración de la tecnología 


9.1. Conceptos básicos 
9.1.1. Tecnología 
9.1.2. Tipos de tecnología 
9.1.3. Ciclo de vida de la tecnología 
9.1.4. Tecnologías de punta y robótica 
9.2. Política tecnológica de la empresa 
9.3. Las nuevas tecnologías y la estrategia de operaciones 
9.3.1. Tecnología y liderazgo en costos 
9.3.2. Tecnología y diferenciación 
9.3.3. Tecnología y nuevo juego 
9.3.4. Softwares para el manejo de la tecnología. CAD y CAM 
9.4. Estrategias para obtención de tecnología 
9.4.1. Investigación y desarrollo 
9.4.2. Transferencia 
9.4.2.1. Licencia 
9.4.2.2. Adquisición de empresa (UNE) 
9.4.2.3. Alianza estratégica 
9.4.2.4. Joint venture 
9.4.2.5. Donación 
9.5. Protección de desarrollos tecnológicos y autorales 
9.5.1. Importancia de la protección de desarrollos tecnológicos 
9.5.2. Propiedad intelectual (derechos de autor) 
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9.5.3. Propiedad industrial 
9.5.3.1. Patente 
9.5.3.2. Diseño industrial 
9.5.3.3. Modelo de utilidad 
9.5.3.4. Marca 

9.5.4. Funciones del IMPI 


tura: Administración 
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INTRODUCCIÓN 


Hoy día, la tecnología está presente en todos los ámbitos de nuestras vidas; el caso 
de las empresas y organizaciones no es la excepción. En esta unidad, estudiaremos 


cómo funciona la administración de la tecnología en las organizaciones. 


Analizaremos distintos tipos de tecnología, así como las diferentes etapas del ciclo 
de vida de la tecnología. Asimismo, revisaremos algunos softwares para el manejo 
de la tecnología dentro de una empresa y cómo promueven una mejora en los 


procesos de producción. 


También profundizaremos en la forma como las empresas y organizaciones se 
apropian de la tecnología. Y, entrados en este punto, observaremos algunos 
elementos esenciales de los registros de propiedad intelectual e industrial, y la 
función del Instituto Mexicano de Propiedad Industrial en este aspecto. 
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9.1. Conceptos básicos 


9.1.1. Tecnología 


La tecnología es un factor determinante para cualquier empresa en cuestión de 
competitividad, por ello, toda empresa a nivel global líder en el mercado invierte 
cantidades significativas de recursos en el mejoramiento de sus procesos 
productivos, en el desarrollo de nuevos productos y servicios, y sobre todo, en 


mantener y mejorar su calidad. Pero ¿cómo podemos definir la tecnología? 


De acuerdo con el diccionario de la Real Academia Española la palabra tecnología 
proviene de dos vocablos griegos que son Techne que significa arte o técnica y 
Logos que significa tratado, si bien la tecnología ha tenido una evolución constante 
y actualmente proporciona bienes y satisfactores para la vida cotidiana, la podemos 
entender en un concepto amplio tomando en cuenta las conceptualizaciones 
anteriormente mencionadas como la aplicación de un conjunto de conocimientos 
para producir bienes y servicios de una manera más eficiente, indispensable para 


satisfacer las necesidad humanas. 


La administración de la tecnología es un campo que no solamente se debe encerrar 
en el ámbito informático ya que la tecnología está presente en todas partes dentro 
de una organización, desde el lápiz más simple hasta la maquinaria más compleja 


la tecnología está presente. 


La administración de la tecnología es un proceso que parte de la concepción misma 
de la organización y forma parte del plan de negocios dentro de la planeación 
estratégica, aquí es donde la empresa decide la forma en que la tecnología ayudará 
a sus procesos internos a lograr sus objetivos, cabe recalcar que la selección de la 
tecnología adecuada es fundamental para que los procesos internos sean más 


eficientes y alcancen sus metas con mayor calidad. 
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El proceso de administración tecnológica no se detiene en la selección de la 
tecnología, debe ser un proceso de mejora y evaluación continua, revisando 
resultados y analizando tendencias en los mercados tecnológicos y del mismo ramo 
de la organización con el fin de anticiparse al futuro y mantener competitividad y 
calidad, la tecnología no solo incluye los programas creados en un computador si 
no que también abarca en las organizaciones a las personas, infraestructuras y 
aquellos procesos que son requeridos para operar, diseñar o manufacturar los 
artefactos por lo que dentro de una organización resulta de suma importancia 
conocer los tipos de tecnología que existen, para que puedan identificarse y de esta 


manera aprovech arse. 


9.1.2. Tipos de tecnología 


Ya reflexionamos sobre la importancia de la tecnología dentro de las 
organizaciones hoy en día y el rol que esta ocupa, por lo que es relevante conocer 
los diferentes tipos de tecnología que existen, aunque anteriormente sólo se 
reconocían la tecnología flexible y tecnología fija; estas clasificaciones con el pasar 
de los años se han extendido hasta conformar los tipos de tecnologías que se 


muestran a continuación: 


Tecnología Flexible 

La tecnología flexible resulta como aquella que puede utilizarse en diferentes áreas 
de aplicación, como por ejemplo el diseño de un microprocesador. Es decir, un 
circuito integrado que admite la integración de un algoritmo computacional basado 
en un conjunto de secuencias establecidas a través de un lenguaje de 
programación. De esta forma, se hace posible utilizarlo en diferentes situaciones, 
tal es el caso de teléfonos inteligentes, equipos de control para la automatización, 
vehículos robotizados, manipuladores industriales, equipos médicos para el 
diagnóstico, dispositivos de espionaje, equipos militares, etc. En todos ellos tienen 


en común la prestación de un servicio sea para un beneficio personal o grupal. 
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Tecnología Fija 

Por otro lado, la tecnología fija no manifiesta evolución, se utiliza en la aplicación 
para la que fue diseñada y no puede utilizarse en otros medios, un ejemplo de ello 
es el cemento y las refinerías de petróleo 


Tecnología Blanda 

La tecnología blanda abarca los conocimientos tecnológicos, administrativos u 
organizacionales y de comercialización, es decir, hace referencia a las habilidades 
y técnicas, ya que no considera información necesariamente tangible, un ejemplo 


de esta tecnología es alguna técnica de entrenamiento. 


Tecnología Dura 
La tecnología dura abarca aquellos recursos tecnológicos, administrativos u 
organizacionales, que son tangibles, por ejemplo; las computadoras, dispositivos 


móviles, entre otros. 


Otras formas en la que se puede llegar a clasificar las tecnologías son en tecnología 
de operación, equipo y producto; la de operación abarca aquellas que combinan 
recursos con conocimientos que van evolucionando con el tiempo; la de equipo son 
aquellos procedimientos tecnológicos que se utilizan en distintas industrias o en 
sectores donde trabajan conjuntamente. Y por último las de producto combinan los 


conocimientos con las herramientas para poder crear un nuevo producto. 


Como podemos ver las tecnologías resultan tener diferentes significados por lo que 
es muy relevante conocer los distintos tipos que existen para poder solucionar 


conflictos que se presentan dentro de las organizaciones 
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9.1.3. Ciclo de vida de la tecnología 


Las tecnologías pueden hacer que una organización entre a un nuevo mercado más 
competitivo, por lo que las oportunidades llegan a ser mayores dentro del desarrollo 
de una tecnología en una organización, sin embargo, comienza a existir 
incertidumbre a medida que avanza en su ciclo de vida pues puede traer consigo 


un progreso lento; pero ¿qué es el ciclo de vida de la tecnología? 


El concepto se refiere básicamente a productos de alto consumo, dado que la 
tecnología puede ser en sí misma un producto. También se liga al hecho de que los 
productos incorporen tecnología en su fabricación, lo que puede extender el 
concepto y hablar del ciclo de vida de los productos tecnológicos o del ciclo de vida 


de la tecnología. 


El ciclo de vida consta de una fase de desarrollo, introducción, estabilización y de 
crecimiento; la fase de desarrollo corresponde a la etapa o tiempo que transcurre 
entre el momento en que surge la idea inventiva y el final del desarrollo de un 
prototipo de laboratorio. Se dice que en esta fase las tecnologías son 
precompetitivas. 

Durante esta fase todo es incierto, ya que se desconocen los costos reales y finales 
del desarrollo porque aún no se completa. También se desconoce si existirán 
problemas técnicos para el escalamiento e introducción industrial y cuál será la 
recepción y percepción del mercado. 

Durante la fase de introducción y crecimiento ya se cuenta con un prototipo de 
laboratorio, pero se inicia el escalamiento industrial, y con ello, los problemas que 
esto representa. 


Se desconoce si habrá problemas técnicos para la adaptación y asimilación de la 


tecnología a los procesos productivos, el costo final del escalamiento, la percepción 
o 
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y aceptación del mercado y el comportamiento de la competencia. Esta fase se 


considera como la etapa de competencia inicial. 


A la fase de estabilización también se le conoce como fase de explotación, ya que 
presenta las condiciones de mayor estabilidad. La tecnología ya ha ganado su 
porción del mercado y en esta zona algo característico es el impulso por la 


optimización de los procesos productivos. 
La fase de decrecimiento es la parte final del ciclo de vida. La tecnología poco a 


poco va perdiendo terreno en el mercado y es muy probable que llegue alguna 


innovación tecnológica que ocupe su lugar, para volver a iniciar el ciclo. 


| Estabilización 


Introducción 
y crecimiento 


a 


Ciclo de vida 
máximo 


Decrecimiento 


>> 


Fase de Desarrollo 


Figura 9.1. Ciclo de vida de la tecnología Tomado de Vega González (2003). 
Luis Roberto Vega González (2003) “Evaluación, avalúo y ciclo de vida de la 
tecnología” P.149. México, D.F.: Vol 4. No. 3 Revista de Ingeniería Investigación 
y Tecnología 
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S14 1.4. ER d de punta y robótica 


Hasta este momento hemos mencionado que aunque las tecnologías tienen 
diferentes significados y es importante conocerlos para poder aplicarlas 
adecuadamente, todas constituyen un mismo objetivo, el cual es satisfacer alguna 
necesidad existente utilizando los recursos disponibles, estos avances luego de su 
fase desarrollo pasan a ser parte de la vida cotidiana, sin embargo algunas 
tecnologías pueden llegar a resultar costosas para la mayoría de usuarios como lo 
son la tecnología de punta y la robótica 


Las tecnologías de punta “son aquellas generadas en los últimos diez años en los 
campos de la electrónica, microelectrónica, automatización, informática, 


telecomunicaciones, aplicaciones renovables y biotecnología.”! 


Para ser considerada una tecnología de punta, por lo regular manifiesta algunas 
características como: ser avanzada, es decir, esta tecnología debe suponer una 
innovación respecto de las tecnologías ya existentes no necesariamente debe ser 
la mejor en su ámbito, pero debe destacarse, por otro lado es costosa y difícilmente 
se encontrará tecnología de punta que sea barata en un principio cuando se esté 
avanzando en ella aunque posteriormente puede llegar a ser accesible para más 


personas. 


La verdadera tecnología de este tipo no suele encontrarse en el mercado para 
consumo masivo o al público en un principio; por lo general, al momento de llegar 
al mercado una nueva tecnología, en los laboratorios ya se está probando la 
tecnología que la superará. En general, se asocia a la tecnología de punta con 
tecnología más ecológica, menos contaminante y consumidora de menos recursos 


y energía. 


1 Catherine Cuicidio (1992) “PNL y comunicación” P.157-162. Barcelona: Ediciones Granica, S.A. 
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La robótica, es una práctica científica que comienza desde que el hombre ha 
deseado construir máquinas que tengan forma de seres humanos y le ayuden a 
realizar las operaciones que no le gustan, las que le resultan aburridas o peligrosas. 


A diferencia de un empleado humano, una máquina nunca se cansaría ni se 


enfermaría y siempre estaría dispuesta a trabajar. 


La robótica es una de las áreas favorecidas por los avances tecnológicos. Se enfoca 
al diseño, construcción, operación, disposición estructural, manufactura y 
construcción de los robots. Concentra diversas disciplinas como la mecánica, 


electrónica, informática, inteligencia artificial, ingeniería de control y física. 


Todas estas disciplinas y tecnologías se articulan para producir máquinas conocidas 
como “robots”, artefactos fabricados y programados para realizar trabajos 


especiales de forma repetitiva y con alta precisión. 


Isaac Asimov, escritor de ciencia ficción, fue pionero en el uso del término robótica, 
que entiende como la ciencia encargada del estudio de los robots. El autor establece 


tres principios fundamentales que debe cumplir todo robot: 


1. Un robot no puede dañar a un ser humano o permitir que éste sufra. 

2. Un robot obedece órdenes de un ser humano a menos que éstas rompan el 
primer principio. 

3. Un robot debe protegerse a sí mismo siempre y cuando esta protección no 


incumpla ni el primero ni el segundo principio. 
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9.2. Política tecnológica de la empresa 


Actualmente con la globalización que se vive, se plantean nuevos desafíos y uno de 
ellos es buscar condiciones óptimas para el sector empresarial, y el fortalecimiento 
de los programas y proyectos de investigación en las organizaciones, para ello son 


creadas las políticas tecnológicas. 


Estas políticas son sentencias que indican una preferencia o marcan un 
comportamiento que se debe seguir en la organización sobre el uso de estas 
tecnologías, una de ellas, por ejemplo, es la prohibición de la instalación de software 
ajeno a la organización, o el uso de un software en particular para el desarrollo de 


un tipo de documento específico. 


Las estrategias que se van a utilizar están enfocadas sobre aquellas áreas donde 


la tecnología tendrá un impacto significativo al ser empleada. 


Algunos ejemplos de estrategias pueden ser: determinar si se crea un departamento 
especializado en sistemas de información o si se subcontrata el servicio, 


dependiendo de la necesidad de la organización. 


Como en el caso de la planeación estratégica de las organizaciones, las estrategias 
relacionadas con las tecnologías de información y comunicación, deben sustentarse 
en un análisis más profundo abarcando las necesidades de la organización, su 


capacidad tecnológica actual, sus recursos y sus debilidades. 


Finalmente, se deben establecer los organismos que permitirán a la organización 
llevar a cabo las estrategias y políticas establecidas, para ello, es necesario 


establecer grupos de trabajo o comités a los cuales se les asignarán funciones y 


$ 281 de 
351 


SS E $ Administración 
e o”, . 
o NJA Efe 


responsabilidades perfectamente definidas, como, por ejemplo, la definición del 
comité de evaluación de sistemas o el área responsable de las TIC en la 


organización. 


Otra de las funciones de estos comités o grupos de trabajo consiste en establecer 
métodos que permitan identificar la situación actual de la organización en cada área 
específica de acción de los grupos, generar escenarios que permitan establecer los 
caminos necesarios para alcanzar los objetivos por medio de las estrategias y las 
políticas establecidas y, finalmente, generar proyectos de reestructuración del área 


asignada, que incluyan tanto al personal como a la infraestructura misma. 
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9.3. Las nuevas tecnologías y la 
estrategia de operaciones 


Las operaciones de una empresa determinan la eficacia de las actuaciones de otras 
funciones, así como el impacto de las decisiones del subsistema de operaciones y 
su forma de ejercer sobre la estrategia de la empresa. Se deben tener en cuenta las 
fortalezas y debilidades del subsistema de operaciones, ya que las primeras pueden 
representar una ventaja competitiva. Las nuevas tecnologías han sentado las bases 
para que se produzca la presencia conjunta de economía de escalas y de gama, 


fenómeno al que se denomina economías de integración. 


Las estrategias de operaciones se diseñan de manera particular para cada una de 
las empresas u organizaciones, la razón es porque cada empresa es un ente 
diferente, ya que cuenta con recursos, sector, mercado y múltiples variables 
singulares, la estrategia de operaciones es en si la herramienta que permite definir 


la ventaja competitiva de la empresa. 


Y cuando abordamos este concepto de ventaja competitiva, automáticamente nos 
remitimos al gran autor economista Michael Eugene Porter, es considerado como el 
padre de la estrategia corporativa, y por ende, de la ventaja competitiva. Este 
concepto enlaza a la tecnología con otros conceptos como los costos y la 


diferenciación. 


A continuación, abordaremos dichas estrategias de ventaja competitiva. 
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9.3.1. Tecnología y liderazgo en costos 


En puntos anteriores entendimos la conceptualización de lo que es tecnología, pero 
¿Cómo se relaciona con el liderazgo en costos? Primero comenzaremos por definir 
qué son los costos; los costos son erogaciones, es decir, pagos realizados para 
llevar a cabo la producción y distribución de un producto o servicio, nacen como una 
variable para poder determinar la rentabilidad de un negocio y a diferencia de los 
gastos que se definen como el pago de una organización para llevar a cabo 
actividades habituales, en los costos se recuperan los pagos que se han efectuado, 
ya que en el precio de venta de un producto o servicio, estos costos ya están 
considerados. 

Ahora bien “la estrategia de liderazgo en costo se entiende como el conjunto de 
acciones integradas que la compañía desarrolla para producir bienes o servicios, de 
características que aceptan los clientes, a un costo más bajo que el de las 
competidoras.”? Es decir, consiste en que una vez que se tenga acumulado el costo 
de todas las actividades que generan valor agregado, estás deberán ser menores 
que los de la competencia. 

La causa principal por la que las organizaciones prefieren la estrategía de liderazgo 
en costos, es porque les permite obtener mayores rendimientos incluso cuando la 
competencia es muy alta, debido a que los líderes en costos se concentran en la 
forma de bajar constantemente sus costos, manteniéndose por encima de sus 


competidores. 


9.3.2. Tecnología y diferenciación 


Con la revolución industrial que actualmente vive el mundo, la tecnología tiene un 
poderoso efecto en cualquier organización creando una ventaja competitiva al 
explotar los cambios a comparación de su competencia ya sea en los costos, en la 


diferenciación o en el alcance competitivo, por ejemplo una organización se puede 


2 Hitt, Michael (2015) “Administración estratégica: competitividad y globalización: conceptos y casos” 
P.113. México, D.F: 11a ed. Cengage Learning 
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diferenciar de otra porque su diseño de la marca es único y llamativo, utiliza 
diferentes recursos visuales que para el consumidor son atractivos; por otra parte 
puede ser punto de diferenciación los costos, ya que hay organizaciones que 
elaboran por ejemplo maquillajes que son sumamente económicos en relación con 
la competencia y por último podemos encontrar organizaciones que se distinguen 
por el mercado en el que se encuentran, por ejemplo, una organización dedicada a 
la fabricación de teléfonos móvil se encuentra en un mercado más grande debido a 
que el diseño y costos de los mismos son elevados pero ofrecen tecnología alta. 

El desarrollo y explicación de los puntos anteriores se muestran a continuación: 

1. Mejorar la diferenciación: la tecnología tiene un gran impacto en las 
estrategias de diferenciación, las organizaciones y sus cadenas de valor son 
determinantes en estas, con las nuevas innovaciones tecnológicas hace 
posible la personalización de productos mediante softwares de diseño lo que 
da como resultado una diferenciación del producto físico o servicio ante sus 
competidores. 

2. Reducir los costos (liderazgo en costos): la tecnología mediante sus procesos 
y softwares reduce costos de una organización en cualquier cadena de valor, 
ya sea reduciendo costos de producción o distribución, lo que la pone en un 
mercado con mayor competencia. 

3. Cambio en el alcance competitivo (enfoque): la tecnología aumenta la 
capacidad de una organización para coordinar sus actividades nacional, 
regional y mundialmente, es decir, por medio de la tecnología pueden 


alcanzar mercados más grandes. 


9.3.3. Tecnología y nuevo juego 


Debido a que actualmente vivimos en la era tecnológica, pareciera que las reglas 
del juego en relación con la estrategia de operaciones en las organizaciones han 
cambiado, pues ya no es suficiente con tener un buen producto o servicio, si no es 


necesario utilizar y dotarse de todos los recursos tecnológicos posibles para poder 
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satisfacer las necesidades de los consumidores, ahora las operaciones dependen 


fuertemente de la tecnología, y por ende en los incrementos de la productividad. 


Las fuerzas de Porter en conjunto con las cadenas de valor, pueden identificar 
puntos críticos de apalancamiento en donde las organizaciones pueden 


implementar las tecnologías para aumentar su nivel en la competencia. 


Nuevos 
entrantes 


\ 


Empresa 


Proveedores — \ — 
Competidores 


Clientes 


\ 


Productos y servicios 
sustitutivos. 


Figura 9.2. Fuerzas de Porter en las Cadenas de Valor. Ventaja Competitiva Creación y 
Sostenimiento de un Desempeño Superior. Elaboración propia 
Michael E. Porter (2015) “Estrategia Competitiva” P. 51. México D.F.: Grupo Editorial Patria 


1. Amenaza de nuevos participantes: las tecnologías permiten mejorar el canal 
de distribución para limitar el acceso a los demás competidores, siendo 
agresivos en estrategia de liderazgo en costos. 

2. Amenaza de productos sustitutos: las tecnologías identifican con mayor 
facilidad las necesidades insatisfechas de los clientes, por lo que se pueden 


satisfacer sus necesidades. 
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Rivalidad con los competidores actuales: las tecnologías permiten diseñar 
estrategias (liderazgo en costos) para la reducción de costos. 

Poder negociador de clientes y proveedores: las tecnologías pueden ser 
utilizadas para equilibrar el poder con los proveedores y los clientes, 
consiguiendo una ventaja competitiva, disminuyendo costos y diferenciando 


el producto o servicio. 


Ahora bien, para poder implementar estrategias en las operaciones por medio de la 


tecnología es necesario tener en cuenta lo siguiente: 


1. 


Primeramente, se debe introducir a los administradores de la informática en 
la estrategia de la organización para que se pueda comprender el entorno de 
la organización dentro de un panorama más amplio. 

Identificar áreas de oportunidad. 

Identificar ideas para desarrollar sistemas tecnológicos 


4. Obtener vo.bo del nivel gerencial o directivo con respecto a las áreas de 


9.3.4. 


oportunidad e ideas de innovación. 
Llevar a cabo una reunión con los encargados de planeación estratégica para 


realizar una evaluación de todo el proceso y la valoración en el mercado. 


Softwares para el manejo de la tecnología. CAD y CAM 


Como lo hemos visto la tecnología actualmente juega un papel muy importante con 


los cambios constantes y las nuevas innovaciones tecnológicas y en los softwares 


no es la excepción; estos facilitan las actividades de distintos sectores tales como 


la arquitectura, la odontología, la ingeniería, y las telecomunicaciones. 


Para poder comprender qué es CAD Y CAM, primero traduciremos estos; CAD 


significa “Computer Aided Design” (Diseño Asistido por Computadora) y CAM 


significa “Computer Aided Manufacturing” (Fabricación Asistida por Computadora). 
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CAD consiste en un software el cual ofrece soluciones para el diseño de piezas y 
estructuras, simulando luces y texturas de modo que se muestre lo más real posible, 
además este incluye simuladores de los diseños propios para someterlos a pruebas. 
Algunos de los softawares CAD son: TinkerCAD, FreeCAD, BlockCAD, CREO, 
Fusión 360°, Solidworks, AutoCAD, CATIA, OpenSCAD, Rhino 3D. 

CAM se utiliza para identificar el mecanismo que sirve para controlar las máquinas 
y herramienta CNC (Control Número por Computadora) 

Universalmente se le conocen a estas tecnologías como CAD / CAM y han sido de 
gran relevancia en los últimos años por su utilización en la tecnología como 
herramienta de diseño y fabricación, ya que engloban una gran variedad de técnicas 
de aplicación tales como: diseños de tuberías, circuitos eléctricos, arquitectura, 
cartografía, entre otros; estos diseños son réplicas exactas creadas de manera 


informática, permite la agilidad en los métodos tradicionales. 


Las ventajas de trabajar con este mecanismo son las siguientes: 

e Ahorro en costos de personal: la intervención de los trabajadores es mínima. 

e Mayor seguridad: 

e Acabados más precisos: gracias a la precisión para diseñar de CAD y de la 
ejecución de CAM, se tiene más precisión en los planos, lo que a su vez reduce los 
riesgos cuando se hace a mano. 

e Mayor flexibilidad en los proyectos: se puede modificar en todo momento el proceso. 


e Automatización y rentabilidad: mayor producción en menor tiempo 
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9.4. Estrategias para obtención 
de tecnología 


9.4.1. Investigación y desarrollo 


En los últimos años ha tomado gran importancia en la economía de los países la 
I+D pero ¿a qué hace referencia esto? Hace referencia a la investigación y 
desarrollo, la cual, es el proceso en el que se investigan conocimientos técnicos y 
científicos con la finalidad de innovar, es decir, desarrollar tecnologías y de esta 


manera obtener nuevos productos. 


Este nuevo concepto ha sido adaptado para referirnos a los avances tecnológicos 
constantes enfocadas en la sociedad y más recientemente es agregado una (i) 
haciendo referencia hacia la innovación; a continuación, se muestran los 
componentes de cada parte de l+D+i 

1. Investigación: es la parte del proceso inicial en la que se realiza una 
indagación para descubrir nuevos conocimientos en ámbitos científicos y 
tecnológicos; estos resultados suelen ser patentados. 

2. Desarrollo: podría definirse como el siguiente paso a seguir, ya que 
sistematiza los resultados de la investigación para poder fabricar los 
productos nuevos o en su caso los proceso y estrategias comerciales 

3. Innovación: fue incluido en el concepto de investigación y desarrollo debido 
a que se puede considerar como el último paso para la implementación de 
un producto o servicio en el mercado, ya que realiza las investigaciones en 


el mercado sobre la adaptación del producto y si los resultados son viables. 
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La investigación y el desarrollo en las organizaciones ha permitido reducir los 
costos y por el contrario aumentar la productividad y calidad de los productos; sin 
embargo, en este mismo ámbito la l+D puede enfrentar las siguientes ventajas y 


desventajas. 
Ventajas Desventajas 
Independencia tecnológica Genera mucho riesgo 
Ventajas fiscales Visualiza una inversión alta 
Conocimiento exclusivo Resultados a largo plazo 


Beneficios económicos 


Cuadro 9.1 Ventajas y Desventajas de la Innovación y Desarrollo en las 
Organizaciones. 


9.4.2. Transferencia 


La transferencia tecnológica son todos aquellos procesos entre los cuales las 
organizaciones transfieren tecnología, técnicas o conocimientos entre sí; estos 
mejoran la eficiencia económica y reducen la duplicación de las investigaciones y 
desarrollos, estimulando la innovación. 
En el mundo actual en donde la tecnología es la base de todo lo que realizamos, 
debe ser considerada como una mercancía, es decir, debemos considerarla como 
valor de uso y cambio, permitiendo que las organizaciones posean la posibilidad de 
explotarlas y a su vez transmitiéndola a los consumidores; dando entrada a la 
transferencia de tecnología entre organizaciones a nivel nacional e internacional 
La transferencia de tecnología es de naturaleza mercantil al tener una parte 
transmisible, es decir, se convierte en un bien para fines comerciales lo que 
constituye fuentes de ingresos en las organizaciones debido a que con las 
innovaciones constantes reducen los costos; entre los principales objetivos de la 
transferencia de la tecnología destacan: 

1. Promover el desarrollo de las organizaciones. 

2. Atraer mayores inversionistas. 
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3. Promover innovación. 
4. Generar valor en las organizaciones. 


5. Generar propiedad industrial e intelectual. 


9.4.2.1. Licencia 


Las licencias se refieren a la relaciones contractuales de los negocios, es decir, 
aquellas en donde dos personas se comprometen a realizar determinados servicios 
y efectuar el pago por los servicios proporcionados; estas relaciones involucran a 
un licenciante y un licenciatario (el que otorga y el que adquiere), estas partes 
involucradas contraten el uso de alguna invención tecnológica, patentes, marcas o 
secretos industriales que son propiedad de un oferente quien a cambio de dar las 
licencias recibe regalías, es decir, recibe una contraprestación que se paga en 


dinero por el uso o goce temporal de derechos ajenos. 


Los contratos de licencias constituyen un arrendamiento de la propiedad intangibles, 
es decir, por medio de este se otorgan los derechos de uso de propiedad industrial 
y de propiedad intelectual, los cuales permiten: 
1. Comerciar con terceros independientes los desarrollos o innovaciones 
tecnológicas. 
2. Obtener nuevamente parte de la inversión que se proporcionó para las 


primeras investigaciones y el desarrollo de las tecnologías. 


Tipos de Licencias: 
1. Tipo 1: son licencias sobre determinados derechos de propiedad intelectual, 
es decir, aquellas para copiar y distribuir materiales patentados. 
2. Tipo 2: son licencias que otorgan los derechos de propiedad industrial 
necesarios para producir, utilizar y comercializar productos en el desarrollo 


tecnológico, como programas informáticos. 
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3. Tipo 3: son licencias que otorgan todos los derechos de propiedad industrial 
necesarios para fabricar y comercializar un producto o servicio que cumpla 


con una especificación técnica. 


9.4.2.2. Adquisición de empresa (UNE) 


Las adquisiciones ocurren cuando una organización compra parte del capital social 
de otra organización independiente con la finalidad de dominarla total o 
parcialmente, es decir, de poder dirigirla y tomar decisiones de forma total o ser 
partícipe de las decisiones correspondientes según el porcentaje adquirido de 
participación (acciones). 

La compra de empresas puede ser mediante contrato de compra-venta 
convencional y otras fórmulas financieras, tales como: 

1. Apalancamiento financiero: consiste en poder realizar endeudamientos para 
poder financiar cualquier otra organización, es decir, cuando vamos a realizar 
una inversión importante de dinero además del importe que hemos recibido 

a través de un crédito. 

2. Oferta pública de adquisición de acciones: la cual toma lugar cuando una 
organización realiza una oferta de compra de todo el capital o de una parte 
en específico bajo ciertas condiciones, normalmente se trata de realizar 
ofertas por más del 25% del capital y se compra a un precio superior al del 
mercado. 


9.4.2.3. Alianza estratégica 
Las organizaciones en la actualidad buscan constantemente el crecimiento y 
expandirse hacia otros mercados más grandes, ya sea mercados nacionales o en 


el extranjero, por lo que recurren a las alianzas estratégicas para lograrlo. 
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“Las alianzas estratégicas son contratos celebrados entre dos o más empresas por 
los cuales integran parcialmente operaciones o actividades que forman parte de su 
actividad empresarial, a través de la puesta en común de recursos, bienes o dinero, 
de manera estable y duradera, para mejorar su situación competitiva y participando 
de manera conjunta y proporcional en los resultados de la explotación.” Es decir, 
una alianza estratégica son aquellas uniones entre dos o más empresas de 


diferentes sectores con la finalidad de desarrollar sus objetivos comerciales. 


Las alianzas estratégicas traen consigo múltiples beneficios tales como: 

1. Fidelización: en una alianza estratégica es importante retener a los clientes 
entre ambas partes que conforman dicha alianza, ya que estos son el 
detonante del incremento de los beneficios. 

2. Costo: al realizar una alianza estratégica es indispensable considerar que 
estas pueden generar costos, pero es necesario que a su vez generen 
mayores beneficios. 

3. Competitividad: las alianzas estratégicas elevan el nivel de las 
organizaciones. 

4. Innovación: las alianzas estratégicas buscan constantemente los desarrollos 


tecnológicos. 


Existen diferentes tipos de alianzas estratégicas, entre las cuales destacan: 

1. Alianzas de mercadotecnia: tienen como propósito aumentar el volumen de 
la producción o ventas sin necesidad de recurrir a inversiones nuevas. 

2. Alianzas sobre productos: su finalidad es enlazar a los compradores y 
vendedores con la finalidad de poder reducir costos y aumentar la 
producción. 

3. Alianzas para el desarrollo de tecnología:su finalidad es reducir los costos y 
los riesgos al desarrollar nueva tecnología y adquirir las tecnologías 


existentes para poder aplicarla a los procesos. 


3 Ginebra Xavier (2008) “Aspectos jurídicos esenciales de las alianzas estratégicas o joint ventures” 
P.63. Revista de Derecho Privado, Vol. 23 
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4. Alianzas no lucrativas: su finalidad no es un fin económico. 


9.4.2.4. Joint venture 

El joint venture tiene relevancia desde años atrás, con el nacimiento del comercio, 
ya que las personas desde ese momento tuvieron la necesidad de asociarse unos 
con otros, con el objetivo de compartir riesgos y a su vez, compartir recompensas, 
pero ¿Qué significa joint venture? La palabra Joint significa unión, o conjunción y 


Venture proviene de adventure, es decir, una aventura o proyecto. 


Aunque en el sistema jurídico mexicano no se tiene una definición que abarque en 
su totalidad todos los aspectos que implica el Joint Venture, por ser considerado 
como figura atípica que es reconocida por pocos sistemas de derecho; se ha 
considerado como una reunión de fuerzas entre dos o más empresas o personas 
para la realización de un proyecto en común en la que se asumirán riesgos 
conjuntamente y se compartirán beneficios; tiene su base contractual, es decir, es 
identificable como un contrato y no se debe confundir con la creación, ni fusión de 


las organizaciones. 


Algunos autores han intentado definir el joint venture como: 
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Encyclopedia of 
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Concepto 
Toda joint venture presupone un contrato mercantil por medio del 
cual dos o más personas físicas o jurídicas, nacionales o 
extranjeras se comprometen a llevar a cabo un negocio conjunto a 
través de los instrumentos o vehículos jurídicos que en el mismo 
contrato se identifican. 
Un negocio llevado a cabo por dos o más personas con un 
proyecto en común. Sus elementos son: 1) Un acuerdo expreso o 
implícito; 2) un objetivo en común a desarrollar para el grupo; 3) el 
compartir las ganancias y las pérdidas; 4) cada miembro tiene el 
mismo derecho a formar parte de la administración del proyecto. 
Una asociación de dos o más individuos o compañías con un 
negocio en común para obtener ganancias sin contar con una 


partnership o incorporación. 


La práctica del Joint Venture es muy desarrollada alrededor del mundo por las 


siguientes motivaciones: 


1. Usos internos: entre estos incluyen compartir riesgos y costos, obtener 


financiamientos, conseguir nuevos medios y avances tecnológicos, compartir 


rendimientos, innovación de prácticas en las organizaciones. 


2. Usos para competir: hace referencia a fortalecer la posición en la que se 


encuentra la empresa, entre estos incluye tener mayor capacidad de 


crecimiento, alianza entre mejores socios, entrar en mercados nuevos, 


mayores recursos, desarrollar industrias matrices e influir para evolucionar la 


estructura de la organización. 


3. Usos estratégicos: entre estos incluye la transferencia tecnológica, es decir, 


compartir avances tecnológicos, aplicación de innovaciones tecnológicas, 
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avances tecnológicos para combatir deficiencias, disminución de costos de 


producción, control de recursos y facilidades tributarias. 


Tomando en cuenta el punto anterior el joint venture en la transferencia de la 
tecnología es de suma importancia debido a la gran necesidad de las empresas por 
obtener tecnología más avanzado y aumento en la competitividad; de esta manera 
las tecnologías que anteriormente eran utilizadas para en mercados separados, 
ahora trabajarán conjuntamente compartiendo los riesgos y los recursos. “Un 
aspecto importante que distingue a joint venture de las formas más tradicionales de 
transferencia de la tecnología, es el hecho de que las partes en el joint venture son 
al mismo tiempo adquirentes y proveedores de tecnología. Es decir, se da un 
intercambio de información y conocimientos tecnológicos en base a la reciprocidad, 
uniendo conocimientos y esfuerzos para poder diseñar y crear nuevas formas de 
tecnología, así como posicionarse mejor en el mercado en distintos sectores 


industriales.”4* 


La transferencia de la tecnología por medio del Joint Venture consta de distintas 
etapas en la que inicia con la búsqueda de oportunidades y selección, 
posteriormente se negocian las aportaciones y alcances de impacto ya sean 
pérdidas o ganancias, hasta llegar a la adaptación, en donde cada parte llega a un 
equilibrio entre sus intereses, así como en las políticas y procedimientos internos a 


seguir para finalmente llegar a la innovación. 


4 Monroy, Omar (2018) “Análisis jurídico del Joint Venture en materia de tecnología, como 
instrumento para el desarrollo e impulso económico de las empresas.” P.72. 
e 
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La mayoría de las organizaciones han tenido como objetivo conjunto con el joint 
venture no solo compartir recursos tecnológicos, sino acceder a innovaciones 
existentes más rápido; y por su parte las organizaciones que compartirán la 
transferencia tecnología por este medio, están evitando que el proceso de imitación 
por parte de la competencia. Actualmente con las joint ventures tecnológicas las 
organizaciones pueden entrar a mercados más competitivos y lograr economías de 


escala. 


9.4.2.5. Donación 


La donación es un contrato traslativo de dominio, de acuerdo con el Código Civil es 
un contrato en el cual una de las partes llamada donante transfiere a otra llamada 
donataria, gratuitamente una parte o la totalidad de sus bienes presentes, no 
pueden donarse bienes futuros y esta donación debe ser libre. 

El objeto de la donación puede ser muebles como computadoras, automóviles, 
equipos, maquinaria, títulos, valores, así como inmuebles tales como departamento 
o edificaciones; estos contratos pueden ser verbales, escritos, o por escritura 
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pública. A pesar de que la donación es gratuita puede estar sujeta a una condición 
o modos por los que se presentan las siguientes clasificaciones: 
1. Donación pura y simple: esta donación no tiene alguna condición para que 
se lleve a cabo, el donatario se enriquece con lo que recibe sin cumplir nada. 
2. Donación remuneratoria: esta donación es otorgada para poder recompensar 
un servicio que se ha recibido. 
3. Donación condicionada: esta donación obliga al donante a transferir un bien 


si el donatario cumple con las condiciones estipuladas. 
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9.5. Protección de desarrollos 
tecnológicos y autorales 


9.5.1. Importancia de la protección de desarrollos tecnológicos 


Evidentemente actualmente vivimos en mundo rodeado de tecnologías, ya que a 
cualquier lugar a donde vamos nos encontramos con estas, por ejemplo: 
despertamos con una alarma en nuestro teléfono móvil, utilizamos 
electrodomésticos inteligentes para cocinar, lavar, apagar las luces; realizamos y 
revisamos nuestras cuentas bancarias por nuestro teléfono móvil, utilizamos 
softwares para trabajar o para gestionar negocios, entre otras; estos desarrollos 
tecnológicos son cada día más comunes y representan en la actualidad una de las 
principales fuentes de competencia, que es la innovación. 
Entre los desarrollos tecnológicos más comunes dentro de las organizaciones, son 
los referidos con: 

1. Automatización de procesos. 
Procesadores de lenguaje. 
Automatización y eficiencia en procesos de vigilancia. 


Pagos y comercio electrónico. 


El. 2 9 18 


Seguridad y privacidad de la información 


Es importante proteger estos desarrollos tecnológicos para que el conocimiento 
ofrezca un valor a quien lo haya generado, es decir, para que la persona o personas 
que estén innovando en desarrollos tecnológicos, sean las personas que cuenten 
con los derechos exclusivos de dicha innovación para hacer uso de ellos; esto 
permitirá en los mercados globales una competencia justa y la seguridad para los 
consumidores, dentro de esto resulta de suma importancia la propiedad intelectual, 
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ya que reúne consigo los derechos que tienen las personas sobre sus creaciones e 


invenciones. 


9.5.2. Propiedad intelectual (derechos de autor) 

Todas las personas por derecho, deben tener acceso a libros, películas, música, 
obras, artículos, etcétera; que sean de su preferencia, sin embargo, todo lo 
anteriormente mencionado ha sido realizado por autores que merecen tener el 


reconocimiento y la protección de sus obras. 


“La propiedad intelectual (o derecho intelectual, para ser más precisos) es una 
disciplina jurídica que estudia la regulación que hace el derecho respecto de varios 
bienes intangibles o inmateriales, tales como marcas, obras intelectuales, 


invenciones, etcétera.”? 


Está se divide en dos categorías, los derechos de autor que protege las obras 
literarias, artísticas y relacionadas con la ciencia, dibujos, mapas, música, etcétera; 
y los derechos de la propiedad industrial que agrupan las marcas, patentes, diseños 
industriales, secretos comerciales, modelos de utilidad, entre otros relacionados. 


Actualmente con la situación del mundo, viviendo en cambios constantes con la 
entrada de las nuevas tecnologías, se ha provocado un gran impacto para los 
autores y los derechos de sus obras; por ejemplo: frecuentemente nos encontramos 
con que existen páginas en las plataformas digitales que distribuyen música, 
películas, artículos e incluso libros, que no cuentan con la autorización, ni los 
derechos del autor para la distribución de sus obras con fines lucrativos, pero 
¿Cómo se protegen estas creaciones hechas por diversos autores? 


5 De la Parra Eduardo (2016) “Derechos del pueblo mexicano. México a través de sus 
constituciones.” P.911. México, D.F.: 9ed. Miguel ángel Porrúa. 
$ 
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Existen leyes para la protección de la propiedad intelectual, estas leyes son normas 


b 


internacionales, normas estatales y normas comunitarias. 


Internacionalmente otorgan este derecho la Declaración Universal de los Derechos 
Humanos (1948) y el Pacto de los Derechos Económicos, Sociales y Culturales 
(1966); “estos tratados internacionales sobre la propiedad intelectual persiguen en 
general un doble objetivo: en primer lugar, dotar de una mínima uniformidad las 
legislaciones de los distintos países que los suscriben a través del establecimiento 
de un sistema mínimo de protección; y, por otro, obligar a los países que lo suscriben 
a proteger los derechos de sus autores nacionales, de los extranjeros residentes o 
de los extranjeros que hayan realizado en el país la obra de la que se deriva el 


derecho que merece protección”.* 


El Artículo 27, de la Declaración Universal de los Derechos Humanos menciona que: 
“Toda persona tiene derecho a la protección de los intereses morales y 

materiales que le correspondan por razón de las producciones científicas, 

literarias o artísticas de que sea autora.” Además del Convenio de Berna para la 
protección de obras literarias y artísticas de 1886 y que es administrado por la 
Organización Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI) y La Convención Universal 
de Ginebra sobre derechos de autor (1952) y el Convenio de Roma (1961) 


Comunitariamente existen leyes españolas como la Ley de la Propiedad Intelectual, 
la cual, tiene como finalidad regularizar, aclarar y armonizar las disposiciones sobre 


los derechos de la propiedad intelectual. 


En el ámbito estatal, los ordenamientos jurídicos son relacionados a cada país y 
estado, los cuales son los Códigos Penales que regulan la debida protección de la 
propiedad intelectual. Así mismo en México el 24 de diciembre de 1996, en la Ley 


Federal de Derechos de Autor publicada en el Diario Oficial de la Federación (DOF) 


$ Pérez Pichardo María Isabel (2014) “Contratación de derechos de autor” P.9. Antequera, Malaga: 
IC Editorial 
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en adelante, contempla un capítulo llamado: de las infracciones administrativas en 


materia de comercio. 


Estas leyes están dirigidas a salvaguardar el derecho del autor sobre su obra para 
proteger de esta manera lo relacionado con su creación y evitar así la propagación 


de las mismas, sin la debida autorización: 


Algunas de las obras protegidas por derechos de propiedad intelectual son: 

e Libros, folletos impresos, escritos, discursos, conferencias, informes 
forenses, alocuciones, o cualquier otra obra semejante de está naturaleza. 

e Composiciones musicales con y sin letra. 

e Obras cinematográficas y audiovisuales. 

e Obras teatrales. 

e Dibujos grabados, esculturas, pinturas, comics, historietas, ensayos o 
bocetos 

e Diseños para obras arquitectónicas, proyectos, planos y maquetas. 

e Diseños tecnológicos. 

e Obras fotográficas. 

e Diseños, proyectos y mapas relativos a la topografía, geografía o ciencia. 

e Colecciones o galerías de obras ajenas. 

e Antologías, base de datos que por su contenido constituyen creaciones 


intelectuales. 


También se consideran que forma parte de la propiedad intelectual, las obras 
derivadas, es decir, aquellas que nacen de una obra que ya existe; algunas de estas 
son: 

e Traducciones o adaptaciones de libros, folletos, discursos, etcétera. 

e Revisiones, actualizaciones y modificaciones. 

e Extractos, y resúmenes. 


e Arreglos a la música con o sin letra. 
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e Cualquier transformación a obras musicales, literarias, artísticas O 


relacionadas con la ciencia. 


Por su parte, no se consideran obras protegidas por el derecho de propiedad 
intelectual, las siguientes: 

e Liberaciones, actos y acuerdos de los organismos públicos. 

e Resoluciones jurídicas de organismos jurisdiccionales. 

e Disposiciones legales y reglamentarias. 


e Traducciones de lo anteriormente mencionado. 


9.5.3. Propiedad industrial 

La propiedad industrial es “considerado como el privilegio de usar en forma 
exclusiva y temporal las creaciones y signos distintivos de productos, 
establecimientos y servicios. ”” Su importancia radica actualmente en las 
organizaciones como una fuente de información técnica para conocer y en su caso 
apoyar en el desarrollo tecnológico, por ende, en la economía, además pueden 
aumentar el valor de una organización para futuros inversionistas. 

Como se mencionó anteriormente la propiedad industrial es parte de la propiedad 


intelectual, y comprende lo siguiente: 


9.5.3.1. Patente 

Una patente es el título que otorga el Estado, a través del Instituto Mexicano de la 
Propiedad Industrial, que confiere el derecho exclusivo de explotación al titular de 
una invención o a un tercero que tenga autorización para ello.8 

De acuerdo a la Ley Federal de Protección a la Propiedad Industrial, en su Capítulo 
II, Artículo 48° “serán patentables las invenciones en todos los campos de la 


tecnología que sean nuevas, resultado de una actividad inventiva y susceptibles de 


7 Rangel Medina David (1998) “Panorama del derecho mexicano. Derecho Intelectual” P.2. México D.F.: 
McGraw-Hill Interamericana Editores, S.A. de C.V. 


8 UNAM (2012) “Manual de Propiedad Industrial” P.7. 
e 
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aplicación industrial.”?, para que se pueda solicitar una patente se deberán cumplir 
con las siguientes condiciones: 

1. Novedad: Hace referencia a toda invención nueva, aquello que no se 
encuentre en el estado de la técnica, es decir, aquellas invenciones a las que 
no se les haya dado publicidad para darlas a conocer. 

Actividad inventiva: Hace referencia al proceso creativo de las invenciones. 
Aplicación Industrial: Hace referencia a la posibilidad de que la invención sea 


ejecutada por cualquier rama de una actividad económica. 


Para poder determinar una invención se considerará el estado y la hora de la 
solicitud de la patente o la prioridad reconocida, no se considerarán invenciones las 


siguientes: 


e Descubrimientos y teorías científicas. 

e Métodos matemáticos. 

e Obras literarias y artísticas. 

e Esquemas, reglas para ejercer actividades intelectuales. 
e Programas de computación. 

e Maneras de presentación de información. 


e Descubrimientos biológicos que provengan de la naturaleza. 


9.5.3.2. Diseño industrial 
Los diseños industriales hacen referencia a la creación, concepción y desarrollo de 
nuevas invenciones cuyo objetivo es cubrir necesidad en las organizaciones; para 
que se pueda solicitar un diseño industrial, se deberá cumplir con los siguientes 
requisitos: 
1. Novedad: Hace referencia a toda invención nueva, aquello que no se 
encuentre en el estado de la técnica, es decir, aquellas invenciones a las que 


no se les haya dado publicidad para darlas a conocer. 


2 Artículo 48, Ley Federal de Protección a la Propiedad Industrial. P.13. 
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2. Aplicación Industrial: Hace referencia a la posibilidad de que la invención sea 


ejecutada por cualquier rama de una actividad económica. 


Los diseños industriales comprenden los siguientes: 

e Dibujos industriales: son todas aquellas combinaciones de líneas, figuras, o 
colores que incorporen a un producto industrial o artesanal siempre y cuando 
sea con fines de ornamentación, es decir, para embellecer o resaltar el 
producto; y le dé un aspecto propio y peculiar. 

e Modelos industriales: son todas aquellas formas tridimensionales que sirven 
para la fabricación de un producto industrial o artesanal, y lo muestre 


especial, siempre y cuando no implique efectos técnicos. 


9.5.3.3. Modelo de utilidad 

La Ley Federal de Protección a la Propiedad Industrial, en su Capítulo IIl, Articulo 
59” menciona que “se consideran modelos de utilidad los objetos, utensilios, 
aparatos o herramientas que, como resultado de una modificación en su disposición, 
configuración, estructura o forma, presenten una función diferente respecto de las 
partes que lo integran o ventajas en cuanto a su utilidad.” El modelo de utilidad 
confiere el derecho a su titular de impedir que otras personas puedan vender, 
fabricar o importar dicho modelo sin autorización previa del mismo; para que se 
pueda solicitar se deberá cumplir con los siguientes requisitos. 

3. Novedad: Hace referencia a toda invención nueva, aquello que no se 
encuentre en el estado de la técnica, es decir, aquellas invenciones a las que 
no se les haya dado publicidad para darlas a conocer. 

4. Aplicación Industrial: Hace referencia a la posibilidad de que la invención sea 


ejecutada por cualquier rama de una actividad económica. 


9.5.3.4. Marca 


10 Artículo 59, Ley Federal de Protección a la Propiedad Industrial. P.16. 
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De acuerdo a la Ley Federal de Protección a la Propiedad Industrial, en su Título 
Cuarto, Capítulo |, Artículo 171° “Se entiende por marca todo signo perceptible por 
los sentidos y susceptible de representarse de manera que permita determinar el 
objeto claro y preciso de la protección, que distinga productos o servicios de otros 
de su misma especie o clase en el mercado.”!! La marca concede al titular de está, 
el derecho para poder usarla de forma exclusiva a lo largo de la república mexicana 
y sirve para poder identificar los productos y servicios ofrecidos en el mercado para 
poder seleccionar el de preferencia. 

Los signos que pueden constituir una marca son los siguientes: 

Denominaciones, letras, números, combinaciones de colores y hologramas. 
Formas tridimensionales. 

Nombres comerciales y razones sociales. 


Sonidos. 


O ia 


Olores. 


Las marcas se clasifican de la siguiente manera: 

e Nominativas: Hacen referencia a aquellas marcas que pueden ser 
identificadas en su producto porque son relacionadas con palabras o 
conjunto de palabras. 

e Innominadas: Son aquellas marcas que son reconocidas con facilidad debido 
a que es reconocida visualmente por su diseño o imagen distintiva. 

e Mixtas: Son las marcas que combinan tanto las palabras o conjunto de 
palabras con los elementos visuales y lo hacen un solo conjunto. 

e Tridimensionales: Hace referencia a aquellas marcas que protegen los 
envoltorios, envases o presentaciones ya que resultan distintivos unos con 


otros. 


9.5.4. Funciones del IMPI 


11 Artículo 171, Ley Federal de Protección a la Propiedad Industrial. P.40. 
El 
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EI IMPI, por sus siglas como comúnmente se le conoce, tiene como significado: 
Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial; el cual es un organismo 
descentralizado con patrimonio y personal jurídica propios con la autoridad legal 
para poder administrar en México el sistema de la propiedad industrial; su marco 
jurídico incluye tratados internacionales de los que México forma parte como lo 
establece la Organización Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI). 

Fue publicado en el DOF, el 10 de diciembre de 1993, como apoyo a la Secretaría 
de Economía, teniendo muy buenos resultados desde entonces y se ha 
modificado su estructura orgánica en tres ocasiones, siendo la última en 1999. 
De acuerdo al DOF, el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial, entre otras 
tiene las facultades de: 

1. Coordinarse con instituciones nacionales e internacionales; públicas y 
privadas cuyo objetivo sea la protección y fomento de los derechos de la 
propiedad industrial 

2. Promover la cooperación internacional mediante el intercambio de 
experiencias administrativas. 

3. Protección de patentes, registros de modelo de utilidad, diseños 
industriales, marcas, avisos comerciales y publicación de nombres 
comerciales. 

La promoción de la innovación y el desarrollo tecnológico. 


5. Propiciar la participación del sector industrial en el desarrollo de tecnologías 
para aumentar la productividad. 

6. Tramitar y otorgar patentes. 

7. Emitir declaraciones de notoriedad. 

8. Emitir declaraciones de protección a denominaciones de origen. 

9. Previene y regula actos contra la Propiedad Industrial. 

10. Sancionar las infracciones en materia de comercio. 
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RESUMEN DE LA UNIDAD 


En esta unidad, analizamos que la tecnología es parte de las organizaciones 
empresariales, y cómo las empresas se hacen de tecnología: a través de la 
investigación, compra, trasferencia o asociaciones con otras empresas. De esta 
manera, las organizaciones van adquiriendo tecnología que les ayuda a mejorar y 
hacer más eficientes y eficaces sus procesos y, por ende, las vuelve más rentables. 


También estudiamos cómo se protegen las creaciones tecnológicas a partir de las 
leyes de propiedad intelectual e industrial. En nuestro país, la Ley de Propiedad 
Industrial es la norma que regula todo lo relacionado con la protección de desarrollos 


tecnológicos y autorales. 


Además, abordamos los elementos indispensables para conocer cómo funciona la 
tecnología en el ámbito empresarial y las ventajas que proporciona a las 


organizaciones en los procesos de producción. 
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OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno comprenderá la importancia de los aspectos ecológicos en la operación 


de una empresa u organización. 


TEMARIO DETALLADO 
(8 horas) 


10. Aspectos ecológicos de las operaciones 


10.1. Las operaciones y la responsabilidad social y ambiental 
10.2. El impacto al ambiente 
10.2.1. Principales tipos de contaminación 
10.2.2. Control y aprovechamiento de desechos 
10.2.3. Tratamiento de residuos contaminantes 
10.2.4. Regulaciones 
10.2.5. Normas de calidad (ISO 14000, NOMS) 
10.3. Principales retos de la administración de las operaciones en materia 
ambiental 
10.3.1. Empresas socialmente responsables 
10.3.2. Materias primas y materiales reciclables o reutilizables 
10.3.3. Procesos y tecnología no contaminantes 
10.3.4. La cultura ecológica organizacional 
10.3.5. La innovación y el respeto por el medio ambiente 
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Derivado de las repercusiones de los continuos cambios económicos, políticos, 
sociales y tecnológicos en el medio ambiente, se ha dado gran importancia a la 
responsabilidad social de las organizaciones ante la sociedad. Esto ha creado 
conciencia de que no sólo es ser rentable o generar utilidades para sus socios o 
propietarios; las organizaciones deben identificar y analizar cómo sus procesos y 
operaciones pueden repercutir en afectaciones en la calidad de vida de sus 


colaboradores, clientes, sociedad y comunidad donde se encuentran establecidas. 


La organización socialmente responsable está integrada por socios, directivos, 
gerentes y colaboradores en general comprometidos con el medio ambiente y la 
sociedad, pues integran a su cultura organizacional la responsabilidad social como 


un compromiso con el entorno interno y externo de la organización. 


El distintivo ESR es un reconocimiento otorgado actualmente en México por el 
Centro Mexicano de Filantropía (CEMFI) y la Alianza por la Responsabilidad Social 
Empresarial en México (AliaRSE), la cual agrupa 19 organizaciones y tiene como 
propósito que la organización sea y se perciba como creadora de valor y generadora 
de un bienestar común, a través de la implementación de la responsabilidad social, 
apalancando, coordinando y facilitando la sinergia de los esfuerzos de las 


organizaciones en beneficio del país y en particular de sus miembros. 


El distintivo ESR agrega valor y rentabilidad a la organización, a su vez la acredita 
ante sus colaboradores, inversionistas, clientes, proveedores, autoridades y 
sociedad como una organización comprometida de forma voluntaria con una 
administración socialmente responsable como parte de su cultura organizacional. El 
distintivo ESR debe actualizarse cada año, con el objetivo de mantener actualizada 


la cultura de la responsabilidad social. 
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10.1. Las operaciones y la 
responsabilidad social y ambiental 


a Responsabilidad 
social 


Compromiso 
con la 


sociedad ua 
Entorno 


: ambiente 
interno y 


externo 


Figura 10.1. Responsabilidad social 


La responsabilidad social es una filosofía y una actitud que adoptan las empresas 
de forma voluntaria hacia el manejo de sus operaciones, determinando una vision a 
largo plazo, considerando las expectativas de sus distintos grupos de interés que 
pueden verse afectados por las operaciones que lleva acabo la empres, una 
empresa socialmente responsable tenen como uno de sus objetivos principales 
lograr un equilibrio entre la rentabilidad económica, el bienestar social de la 


comunidad donde se ubica y el cuidado del medio ambiente. 
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Protección del medio ambiente es el compromiso de la de la empresa con el medio 
ambiente y el desarrollo sostenible. La empresa debe considerar la optimización de 
los recursos naturales que utiliza, el manejo de residuos y la capacitación para crear 
conciencia en sus trabajadores teniendo presente en conjunto el crecimiento 
económico, competitividad en los mercados y al mismo tiempo que se garantice la 
protección del medio ambiente. A través de estratagias dirigidas al control de sus 


operaciones. 


Dimensiones de la responsabilidad social (Reyno, 2007): 


e Económica. Está relacionada con las operaciones de la organización, 
producción de bienes o servicios que necesita la sociedad, y la creación de 
valor para sus grupos de interés, lo que conduce a la generación de fuentes 
de trabajo, incremento en la riqueza y mayor capacitación de sus 
colaboradores. La actividad económica de una organización tiene beneficios 


para la comunidad o sociedad. 


e Ética o moral. Responsabilidad de la organización por sus acciones y la forma 
como éstas influyen en la sociedad. La organización se compromete a 


responder y asegurar el bienestar social. 


e De demandas de la sociedad. Involucra una percepción más práctica de la 
responsabilidad social. La sociedad que comprende el entorno de la 
organización pide el cumplimiento de sus demandas y que ésta asuma la 


responsabilidad en sus decisiones y acciones. 


Para integrar en su cultura la responsabilidad social y el respeto por el medio 
ambiente, las organizaciones deben desarrollar planes estratégicos dirigidos al 
cuidado del medio ambiente, apoyados por los socios o dueños de las 
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organizaciones, que permitan a la organización crear diferencias con sus 


competidores y ventajas competitivas. 


Las organizaciones socialmente responsables tienen mayor desempeño a largo 
plazo y crean un propósito social que es tan importante como sus fines u objetivos 
económicos, ya que se identifica a la organización como un pilar fundamental de la 


sociedad. 


Las organizaciones socialmente responsables se caracterizan, principalmente, por 


cumplir los siguientes aspectos: 


e Tienen una visión a largo plazo. 
e Construyen lazos con la comunidad. 
e Son innovadoras. 


e Respetan el entorno interno y externo. 


Las organizaciones socialmente responsables identifican la responsabilidad social 
como prioridad para el logro de su crecimiento, y le dan mayor importancia al 
cuidado del medio ambiente. 


Una organización socialmente responsable debe cumplir con los siguientes 


aspectos: 


e Compromiso con la sociedad 

e Protección del medio ambiente 

e Compromiso con sus clientes internos y externos 
e Responsabilidad con los accionistas 

e Calidad de vida de sus colaboradores 


e Implementación de la calidad continua (cultura de la calidad) 
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Etapas del plan de responsabilidad social y ambiental: 


351 


Crear conciencia en todos los colaboradores de la organización (desde los 
directivos hasta el personal operativo) sobre los beneficios que la RSE puede 


aportar. 


Diagnóstico de la gestión de la responsabilidad social y ambiental. Se realiza 
un análisis del entorno interno de los procesos de producción o de servicio, 
tipos de materiales y recursos naturales que son utilizados, desechos, 
políticas y prácticas establecidas por la organización enfocadas a la 
protección del medio ambiente. Asimismo, se lleva a cabo un análisis del 
entorno externo de sus usuarios o consumidores, proveedores, comunidad y 


marco jurídico de la zona donde esté ubicada la organización. 


Planeación y evaluación de los resultados del diagnóstico y desarrollo de los 


objetivos y metas. 


Desarrollo e implementación de estrategias enfocadas a solucionar los 
resultados obtenidos en el diagnóstico; se da seguimiento al cumplimiento de 


los objetivos establecidos y metas. 

Implementación del plan: llevando a la práctica las estrategias. 

Control y evaluación. Se debe evaluar el desempeño de las estrategias 
establecidas en cada uno de los procesos e identificar cualquier desviación, 


para implementar acciones correctivas que permitan el logro de los objetivos 


establecidos. 
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10.2. El impacto al ambiente 


Materia prima, insumos: 
Combustibles * Lubricantes * 
Productos de aseo 
Recursos naturales: agua, madera 
Tecnología 
Energía eléctrica 
Recurso humanos 


EF Proceso¡o 
Organización E 

servicio | 

producto ame 


Figura 10.2. Impacto al medio ambiente 
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Medio ambiente es el entorno en el que se encuentra instalada la organización. Es 
decir, la organización está en un ecosistema (interrelación del aire, agua, clima, 


suelo, flora, fauna y personas). 


El impacto ambiental es una modificación en el medio ambiente, la cual puede ser 
positiva o negativa para la sociedad. Se da como resultado de las operaciones 
(productos o servicios) de una organización cuando las acciones llevan a la 


alteración, afectación o modificación de un ecosistema. 


Todas las operaciones de las organizaciones tienen impacto ante el medio ambiente 
según el producto que fabriquen, sus procesos, tamaño, tipo y cantidad de la 
materia prima utilizada, tecnología y entorno. Éstas pueden influir de manera 
positiva o negativa en el equilibrio de los ecosistemas, lo cual determina cambios y 
alteraciones en el ambiente. Al día de hoy, la manera como inciden generalmente 
es negativa, ya que los procesos industriales tienen repercusiones en el medio 
ambiente, al extraer y explotar los recursos naturales (materias primas), que en 
algunos casos no son renovables, y pasan por un proceso de transformación en el 
usan energía no renovable, y al final del proceso generan desechos tanto en la línea 


de producción como una vez que el usuario utiliza el producto (basura). 


Para disminuir estos efectos, se requiere un conjunto integrado de acciones que, de 
acuerdo con ACCIÓN RSE (2007), son las siguientes: 


e Prevención y minimización de las repercusiones ambientales en su 
origen. 

e Implementación de medidas correctoras. 

e Seguimiento y control de los factores de impacto y sus efectos en el medio 
ambiente. 

e Evaluación previa de las repercusiones ambientales potenciales y los 
riesgos derivados de la ejecución de los proyectos (modificación de 


procesos, sustitución de materias primas, ampliaciones, etcétera). 
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e Realización de investigaciones enfocadas a la búsqueda de soluciones 
para problemas específicos o a la mejora del rendimiento ambiental. 

e Capacitación adecuada del personal. 

e Integración de la gestión del medio ambiente en la gestión general de la 


empresa. 


10.2.1. Principales tipos de contaminación 


La naturaleza de un contaminante se determina por sus características, su 
persistencia en la atmósfera y la fitotoxicidad de sus posibles transformaciones 


químicas. 


En la siguiente figura, se enuncian los tipos de contaminación. 


Fase del ambiente Atmósfera Agua Suelo Biota 
que afecta 
Origen industrial Residencial Vehiculos Actividades 
Naturaleza Actividades bélicas Agropecuarias 


Física 


Acústica Sustancias orgánicas Sustancias 
Visual -Proteinas inorgánicas 
Térmica -Grasas -Acidos 
Espuma -Jabones -Bases 
Radioactividad -Carbohidratos -Sales de 
Turbidez -Resinas metales pesados 
Materia en suspensión -Aceites -Sales solubles, 
Materiales sólidos -Carbón etc. 

-Taninos 

-Detergentes 


-Pesticidas 


Naturaleza del 
contaminante 


Biológica 


Hongos 
Protozoarios 


Figura 10.3 Tipos de contaminación 
Fuente: Fournier, L. (2003). 


Clasificación de los tipos de contaminantes: 
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e Por su origen. Primarios y secundarios, de acuerdo con su origen de fuentes 
o focos identificables, los cuales se forman a partir de la reacción entre dos 


contaminantes primarios o con los elementos constituyentes de aire. 


e Porsu estado físico. Sólidos, líquidos y gaseosos. Los contaminantes sólidos 


y líquidos se denominan aerosoles. 


e Por su naturaleza. Contaminantes físicos, químicos y biológicos. 
> Físicos. Manifestación energética en el medio ambiente que implica la 
pérdida de calidad. 
> Químicos. Compuestos que se encuentran en el aire (gases y vapores). 
> Biológicos. Seres vivos presentes en el medio atmosférico (bacterias, 


virus, parásitos y toxinas vegetales). 
e Por su frecuencia. Contaminantes continuos y discontinuos. 


e Porsu concentración. Contaminantes mayoritarios y trazas (en niveles como 


se encuentren en la atmosfera). 


e Porsu ubicación. Contaminantes fijos o estacionarios y difusos. Los primeros 
son los focos de emisión (chimeneas de las industrias); los segundos, los 


focos móviles (automóviles, camiones y pipas). 


e Por su entorno de acción. Contaminantes externos e internos. Externos son 
todos los anteriores que se revisaron (afectan al aire que respiramos); los 


internos se encuentran dentro de las fábricas y edificios. 


Asimismo, los contaminantes afectan a las plantas a través del contacto directo de 
las sustancias contaminantes con los órganos aéreos más sensibles (hojas), y por 


el suelo, absorción a las raíces y a través del agua (sustancias nocivas). 
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10.2.2. Control y aprovechamiento de desechos 


En México, cada año se generan toneladas de desechos industriales. Un alto 
porcentaje de éstos no son aprovechados por las industrias, ya que las 
organizaciones desconocen las normas y reglamentos contenidos en la ley 
ambiental, así como los procesos para supervisar el cumplimiento de la ley y las 


ventajas que conlleva el aprovechamiento de los desechos industriales. 


En nuestro país, se encuentra el Registro de Emisiones y Transferencia de 
Contaminantes (RETC). Es una base de datos nacional con información de 
sustancias contaminantes emitidas al ambiente: aire, agua, suelo y subsuelo, o que 
son transferidas en el agua residual o en los residuos peligrosos. En este registro, 
se encuentran las 104 sustancias que manejan las organizaciones: petroquímica, 
química, metalúrgica, automotriz, cementera, gasera y tratamiento de residuos 
peligrosos de acuerdo con el reglamento de la Ley General del Equilibrio Ecológico 
y la Protección al Ambiente en Materia de Registro de Emisiones y Transferencia 


de Contaminantes, publicado en junio de 2004. 


Las organizaciones son las principales generadoras de desechos, algunos de los 
cuales se pueden aprovechar si las mismas organizaciones desarrollan e 
implementan técnicas de aprovechamiento que permitan reutilizarlos para otros 


procesos. 


Generalmente, los desechos son considerados por las organizaciones como una 
consecuencia de los procesos y se convierten en un problema para ellas. Sin 
embargo, las organizaciones pueden aprovechar estos desechos si buscan la forma 
de explotarlos y los emplean en otros procesos (esto generará gran impacto en el 


entorno tanto interno como externo de las organizaciones). 
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Los procesos de producción de las industrias conllevan desechos que pueden dañar 
el medio ambiente, por lo que serán manejados considerando las afectaciones que 


pudieran tener tanto en el ser humano como en el entorno de las organizaciones. 


Por lo regular, los desechos se clasifican a partir del estado físico: sólidos, líquidos 
y gaseosos. Los desechos industriales son consecuencia de los diferentes procesos 


de producción: 


=  Inertes, escombros y materiales similares. 
= Similares a residuos sólidos urbanos (papel, cartón, plásticos). 
= Peligrosos (tóxicos, reactivos, inflamables y corrosivos que afectan la salud 


de los seres humanos y al medio ambiente). 


Las organizaciones deben analizar la posibilidad de generar menos desechos o 
reutilizarlos en otros procesos de producción. Actualmente, el desarrollo continuo 
de nuevas tecnologías permite llevar a cabo los procesos de producción 
considerando la reducción de los desechos de los mismos. Una ventaja para las 


organizaciones es la reducción y optimización de los costos de producción. 


La tendencia actual es la utilización de tecnología limpia, enfocada a los procesos 


para reducir la contaminación al medio ambiente. 
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Aplicación técnica de 
producción limpia 


Figura 10.4. Administración de desechos 


10.2.3. Tratamiento de residuos contaminantes 


Residuos contaminantes de las organizaciones son las sustancias en estado 
líquido, sólido y gaseoso que se obtienen como resultado de los procesos de la 


organización o por la prestación de un servicio. 


Tratamiento de los residuos contaminantes es el proceso que integra el análisis de 
la generación de los residuos, así como el manejo, almacenamiento, transporte y 
proceso de los mismos. Tiene como objetivo eliminar o disminuir el riesgo 


considerando peligrosidad, toxicidad o nocividad. 


La implementación de los métodos de tratamiento será determinada de acuerdo con 
las características de cada uno de los desechos, así como de la capacidad de 


espacio y económica de la organización. 


Tratamientos para procesar los desechos industriales: 
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> Tratamientos físicos y químicos. Por ejemplo, sedimentación de sólidos 
suspendidos y neutralización de corrientes ácidas. 

> Tratamientos biológicos. Tratamiento de materia orgánica disuelta a 
través del proceso de lodos activados, compostaje de residuos 
agroindustriales o biofiltrado de gases. 

> Estabilización y solidificación. Cementación de residuos tóxicos. 

> Destrucción térmica. Incineración de corrientes gaseosas para recuperar 
calor. 


> Incineración. Quemar los residuos tóxicos en incineradoras especiales. 
Disposición final 


Cuando ya no existe la forma de utilizarlos, los residuos se destinan a rellenos 
sanitarios o de seguridad. Se entregan con el tratamiento adecuado en un relleno 
sanitario autorizado para la recepción de este tipo de desechos. Se cuidará que 
estos rellenos no contaminen las aguas subterráneas ni emitan gases ni productos 


tóxicos, y que las aguas pluviales no entren al relleno. 


10.2.4. Regulaciones 


La Comisión de las Naciones Europeas es una regulación internacional que publicó 
en 2001 el Libro Verde, donde se establece la responsabilidad social de las 
organizaciones. Considera que cada organización puede integrarse 
voluntariamente al cuidado social y del medio ambiente, desarrollando e 
implementando políticas organizacionales enfocadas a la responsabilidad social y 
al cuidado del medio ambiente, y asumir un compromiso de transparencia ante los 
accionistas o socios de la organización. Asimismo, se comprometerá con sus 
colaboradores, cuidando el ambiente laboral, y en su entorno externo tomarán en 


cuenta a la comunidad, clientes, proveedores e instituciones públicas y privadas. 


m 324 de 
351 


Ao E $ Administración 
E Pa” N e 
pr à Na Eii 


En 1972, en Estocolmo, la Conferencia Mundial sobre Medio Ambiente guía a 
México para desarrollar e implementar estrategias de política pública nacional 


enfocadas a la responsabilidad social y ambiental. 


En 1992, con la Conferencia sobre Medio Ambiente y Desarrollo de las Naciones 
Unidas, México integró un enfoque hacia el desarrollo sostenible en la planeación y 
política pública (evaluar y controlar el desarrollo social y las operaciones de las 


organizaciones). 


En 2000, fue creada la Secretaría del Medio Ambiente y Recursos Naturales, cuya 
función principal es la planeación y gestión ambiental (protección, fomento y 


normatividad del medio ambiente). 


Evolución de la administración pública federal y política ambiental 


Secretaría de 1972-1977 Subsecretaría 
Salubridad y para el Mejoramiento del E Secretaría de Asentamientos 
Asistencia (1972) Ambiente. Enfoque Humanos (1977) 
sanitario 


l 


1982 Secretaría de 
Desarrollo Urbano y 
Ecología (SEDUE) 
Enfoque integral 


1992 Secretaría de Desarrollo: Organismos 
Organismo Social (SEDESOL) descentralizados 
descentralizado Instituto Funciones: formular, conducir Procuraduría Federal de 
Nacional de Ecología: <— Y evaluar la política general E > Protección al Ambiente: 
Tiene a su cargo la de desarrollo social. Revisión instancia encargada de 
sistemática de procesos vigilar la normatividad 


función normativa ; 
industriales ambiental 
E 1994 Secretaría del Medio Ambiente, 
Recursos Naturales y Pesca 
(SERMANAP) Comisión Nacional del 
Funciones: atribuciones relacionadas Agua (CNA) 
con los recursos pesqueros, A 
forestales y de suelo 
e 
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2000 Secretaría del Medio 
Ambiente y Recursos Naturales: 
(SEMARNAT) Desarrollo 
sostenible 


Subsecretaría de 


Planeación Ambiental Subsecretaría de Gestión para la Subsecretaría de 
(ver) Protección Ambiental (ancauzar) ko M 
mbpienta 
Estas subsecretarías son el motor ————> Órganos desconcentrados de apoyo: 
central de la gestión ambiental Comisión Nacional del Agua (CNA) 


Figura 10.5. Evaluación de la administración pública federal y política ambiental 
Fuente: Elaborado por Piña Luna con base Hilda (s/f). 


Las organizaciones responsables social y ambientalmente desarrollan un clima 
laboral seguro para sus colaboradores (equidad, seguridad e higiene, respeto al 
medio ambiente, reducción de sus operaciones que tengan impacto ambiental 
negativo, utilización de tecnología limpia). Asimismo, implementan sus valores 
éticos y mantiene un buen gobierno corporativo que dirige el comportamiento de la 
organización en su totalidad, lo que les lleva a fortalecer una imagen de respeto, 
transparencia y honestidad, con estrategias dirigidas para este fin (la organización 
trabaja a partir de la teoría de la mejora continua con un enfoque ambiental y social). 


10.2.5. Normas de calidad (ISO 14000, NOMS) 


La Organización Internacional de Normalización (ISO) es una federación mundial 


de organismos nacionales de normalización. 
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La norma ISO 14000 fomenta el equilibrio entre el medio ambiente, la sociedad y la 
economía, esencial para satisfacer las necesidades del presente sin poner en riesgo 
la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus necesidades. El 
desarrollo sostenible como objetivo se alcanza mediante el equilibrio de los tres 
pilares del desarrollo sostenible: transparencia, responsabilidad y rendición de 


cuentas. 


El objetivo de la ISO 14000 es proporcionar a las organizaciones un marco de 
referencia para proteger el medio ambiente y responder a las condiciones 
ambientales cambiantes, en equilibrio con las necesidades socioeconómicas. Esta 
norma contiene requisitos para establecer un sistema de gestión ambiental en las 
organizaciones. Y da un enfoque sistemático a la gestión ambiental para crear 
opciones que contribuyan al desarrollo sostenible, a través de las siguientes 


acciones: 


e Proteger al medio ambiente con la prevención o mitigación de impactos 


ambientales adversos. 


e Mitigar los efectos potencialmente adversos de las condiciones 


ambientales sobre la organización. 


e Apoyar a la organización en el cumplimiento de los requisitos legales y 


otros requisitos. 
e Mejorar el desempeño ambiental. 


e Controlar o influenciar sobre la forma como la organización diseña, 
fabrica, distribuye, consume y lleva a cabo la disposición final de 
productos o servicios, con una perspectiva de ciclo de vida que pueda 
prevenir que los impactos ambientales sean  i¡nvoluntariamente 


trasladados a otro punto del ciclo de vida. 
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e Lograr beneficios financieros y operacionales que puedan ser el resultado 
de implementar alternativas ambientales respetuosas que fortalezcan la 


posición de la organización en el mercado. 


e Comunicar la información ambiental a las partes interesadas pertinentes. 
Esta norma internacional, al igual que otras normas internacionales, no 
está prevista para incrementar ni cambiar los requisitos legales de una 


organización. 
Modelo planificar-hacer-verificar-actuar 
El modelo o ciclo planificar-hacer-verificar-actuar (PHVA) es una herramienta que 


permite a la organización implementar la mejora continua enfocada a un sistema de 


gestión ambiental: 

e Planificar. Establecer los objetivos ambientales y los procesos necesarios 
para generar y proporcionar resultados de acuerdo con la política ambiental 
de la organización. 

e Hacer. Implementar los procesos según lo planificado. 

e Verificar. Hacer el seguimiento y medir los procesos respecto a la política 
ambiental, incluidos sus compromisos, objetivos ambientales y criterios 
operacionales, e informar de sus resultados. 


e Actuar. Emprender acciones para mejorar continuamente. 


El ISO 14000 es aplicable a cualquier organización sin importar su tamaño, tipo y 
naturaleza, y en aspectos ambientales de sus actividades, productos y servicios que 
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la misma determine que puede controlar o influir en ellos, considerando una 


perspectiva de ciclo de vida. 


También se considera la comprensión de la organización y de su contexto, ya que 
la organización debe determinar las cuestiones externas e internas que son 
pertinentes para su propósito y que afectan a su capacidad para lograr los 
resultados previstos de su sistema de gestión ambiental, en donde se integran las 
condiciones ambientales capaces de afectar o de verse afectadas por la 


organización y las necesidades y expectativas de las partes interesadas. 
La organización debe determinar: 


a) Las partes interesadas que son pertinentes al sistema de gestión ambiental. 

b) Las necesidades y expectativas pertinentes. Es decir, los requisitos de estas 
partes interesadas. 

c) Cuáles de estas necesidades y expectativas se convierten en requisitos 


legales y otros requisitos. 


La organización debe determinar los límites y la aplicabilidad del sistema de gestión 


ambiental para establecer su alcance: 


e Cuestiones externas e internas; contexto de la organización. 

e Requisitos legales y comprensión de las necesidades y expectativas de las 
partes interesadas en el apartado. 

e Unidades, funciones y límites físicos de la organización. 

e Sus actividades, productos y servicios. 


e Su autoridad y capacidad para ejercer control e influencia. 
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10.3. Principales retos de la 
administración de las operaciones 
en materia ambiental 


Las organizaciones deben establecer estrategias que les permitan optimizar los 
costos y al mismo tiempo preservar los recursos naturales, así como integrar a sus 
operaciones equipos de trabajo y protocolos para proteger el medio ambiente. En 
este orden, se enfrentan a grandes retos porque, a partir de su misión, visión y 


valores, deben desarrollar sus operaciones en coordinación con el medioambiente. 
Grandes retos para las organizaciones: 


e La producción de sus productos o servicios considerando el impacto en el 
medio ambiente. 

e Minimizar el desperdicio de materia prima y energía. 

e Minimizar sus desechos (químicos, biológicos). 

e Diferenciar los productos de los de la competencia considerando la 
repercusión con el medio ambiente de estos. 

e Asumir la responsabilidad ambiental (cuidado del medio ambiente). 

e Incrementar la rentabilidad de la organización (utilidad) teniendo presente el 
cumplimiento de las normas ambientales. 

e Lograr una imagen responsable ante el medioambiente (empresa 


socialmente responsable). 


Para afrontar estos retos, es necesario que las organizaciones incluyan las 


siguientes acciones en sus procesos de producción: 


a 330 de 
351 


Ez $ Administración 
w N Esáte? , 

e Hacer productos reciclables. 

e Usar materiales reciclados. 

e Emplear insumos o materias primas, considerando la repercusión que la 


explotación de éstos puede provocar al medio ambiente. 


10.3.1. Empresas socialmente responsables 


Las empresas socialmente responsables mantienen una imagen y buena reputación 
en su entorno (interno y externo). Esto les permite dar seguridad ante los mercados, 


sociedad, usuarios, proveedores e inversionistas. 


Una organización socialmente responsable responde los siguientes 


cuestionamientos: 


e ¿Cómo generar menos y manejar los residuos? 

e ¿Cómo identificar alternativas y sustitución de materias primas de impacto 
nocivo para la sociedad y los ecosistemas? 

e ¿Cómo responder a la responsabilidad por consumo de productos puestos 
en el mercado? 

e ¿Cómo prevenir la contaminación de los ecosistemas? 


e ¿Cómo incrementar la eficiencia en el manejo de los recursos naturales? 
La gestión ambiental de las organizaciones se entiende como un conjunto de 
acciones dirigidas a lograr la máxima racionalidad en el proceso de decisión 


enfocada a la conservación, protección y mejora del medio ambiente. 


La gestión del medio ambiente debe considerar los siguientes factores: 
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Económico. Las actividades de la organización deben ser rentables y 
constituir una fuente de bienestar económico, considerando la sostenibilidad 
social y cultural. 

Ecológico. Se debe preservar la integridad de los ecosistemas, su capacidad 
de carga y de generar externalidades positivas, así como la conservación de 
los recursos naturales y la biodiversidad. 

Social. Se deriva del desarrollo de las actividades agroambientales, 


recreativas y turísticas. 


Una organización socialmente responsable observa los siguientes principios en sus 


actividades diarias (Pousa, 2010): 


351 


Prevención. Un control integrado de la contaminación, desarrollando e 
implementando un plan regulador para todas las cuestiones ambientales, es 


una manera de prevenir el traspaso de contaminación de un medio a otro. 


Precaución. Sobre todo, cuando se tiene dudas sobre las consecuencias de 
una acción determinada, pues ésta puede propiciar efectos nocivos que 
después sea imposible contrarrestar. 


Quien contamina paga. La empresa debe responsabilizarse de los costos 
públicos que implica la reparación del daño, así como comprometerse a 
mejorar sus procesos industriales con el objetivo de reducir los residuos y 


contaminantes. 
Cooperación. Los problemas ambientales no se circunscriben a fronteras 


locales, regionales o nacionales establecidas por los seres humanos; se 
debe trabajar en equipo para la protección de medio ambiente. 
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e Trabajar dentro de un ecosistema. Considerar la capacidad de carga de los 
ecosistemas locales, ya que los sistemas naturales tienen cierta capacidad 
de absorber y depurar un nivel determinado de contaminación. 


10.3.2. Materias primas y materiales reciclables o reutilizables 


Materias primas reciclables son los productos que ya han sido utilizados y pueden 
ser reutilizados como materia prima en un proceso de producción para elaborar un 


nuevo producto. 


Actualmente, se generan grandes cantidades de residuos que pueden someterse a 
un proceso de reciclaje, lo cual permitirá el cuidado del medio ambiente, pues se 
ahorra materias primas como papel, cartón, vidrio, plástico y algunos metales 


(aluminio, fierro cobre), que pueden ser reutilizados. 


Al reciclar, se minimiza el consumo de agua y energía y se disminuye el volumen 


de residuos que acumulamos y, por tanto, también el volumen en los vertederos. 


Según cada tipo de residuo, es necesario analizar las diversas posibilidades de 
actuación para reducir su volumen, toxicidad, o aumentar su reciclabilidad, a través 
de la aplicación de las tecnologías disponibles. La prolongación de la vida útil de los 
productos es una estrategia para prevenir y reducir la generación de residuos. En 
este orden, se evitará el consumo de productos de un solo uso, y se fortalecerá la 
producción y consumo de productos de larga duración y reparación garantizada, así 


como la utilización de materiales reciclables y renovables. 
Beneficios del reciclado: 


e Es un instrumento eficaz para promover la prevención. 
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e Se aprovechan al máximo los recursos contenidos en los materiales u objetos 
reutilizables. Así, se ahorra materia prima y energía. 
e Desde el punto de vista económico, se abarata la fabricación de los productos 


elaborados con materiales reciclados. 


Se debe crear una conciencia ambiental en las empresas a través de los siguientes 


aspectos: 


= Insistir más en la prevención de la generación de los residuos. 

= Reducir las cantidades de residuos destinadas a eliminación. 

= Generar más y mejor información de la calidad en materia de residuos. 

= Ampliar y mejorar la infraestructura para un tratamiento adecuado de los 
residuos. 

= Incrementar los recursos económicos dedicados a la investigación y práctica 
de las mejoras tecnológicas para la gestión de residuos. 

= Fortalecer los sistemas de control, inspección y vigilancia. 

= Integrar al mundo académico. 

= Aumentar la recogida selectiva. 

= Fomentar el intercambio de productos usados (mercado de segunda mano). 


10.3.3. Procesos y tecnología no contaminantes 


Procesos y tecnología no contaminante alude a la implementación continua de 
estrategias de prevención considerando el cuidado del medio ambiente, integrada 
a los procesos de producción y servicios para fortalecer la eficiencia y reducir los 


riesgos hacia los seres humanos y el medio ambiente. 


Cuando el proceso de producción se implementa a través de la tecnología no 


contaminante, la organización tiene como resultados el ahorro de materias primas 
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y energía, la eliminación de materias primas tóxicas y la reducción en cantidades y 


toxicidad de desechos y emisiones contaminantes. 


Al diseñar un producto o servicio, se debe analizar el impacto negativo a lo largo del 
ciclo de vida del producto y considerar la extracción de la materia prima a utilizar 


hasta la disposición final. 


Tecnología limpia se refiere a cualquier producto, servicio o proceso que aporta 
valor utilizando pocos o ningún recurso no renovable, o bien crea menos residuos 
que las soluciones convencionales. En esta línea, existen productos como sistemas 


de energía solar o vehículos híbridos que presentan estas ventajas: 


e Aprovechan los materiales y fuentes de energía renovables, o bien reducen 
el uso de recursos naturales, utilizándolos de manera más eficaz y 
productiva. 

e Reducen o eliminan la contaminación y los residuos tóxicos. 

e Presentan un rendimiento igual o superior en comparación con las ofertas 
convencionales. 

e Ofrecen a los inversores, compañías y clientes la promesa de ganancias 
superiores, costos inferiores y precios más bajos. 

e Crean puestos de trabajo de calidad en los ámbitos de la gestión, producción 


y utilización. 


Las tecnologías se integran en sectores como energía, transporte, agua y 


materiales. 


10.3.4. La cultura ecológica organizacional 


La cultura ecológica es la concientización de las organizaciones para proteger el 
medio ambiente (relación de la empresa con la naturaleza), en la que se deben 
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integrar directivos, mandos medios y operativos, quienes actuarán y pensarán de 
forma ecológica, y cuidarán los recursos naturales como parte integral de la 


humanidad. 


Una organización que desarrolla una cultura ecología respeta y cuida al medio 
ambiente, así como a sus colaboradores. Asimismo, diseña e implementa procesos 


seguros, reduce sus desechos y recicla. 


Una organización ecológica toma el etiquetado ecológico como una forma de 
comunicar a sus consumidores que sus productos o servicios son ecológicos, que 
respeta el medio ambiente. Asimismo, atiende desde la elección o uso de las 
materias primas, sus procesos de producción y distribución, envases y embalajes, 
hasta la recolección del producto cuando termina su vida útil y es desechado. 


El análisis del ciclo de vida permite a la organización identificar y evaluar las cargas 
a los ecosistemas relacionadas con sus procesos y desechos; de igual manera, se 
consideran el consumo de la energía y los materiales a utilizar, así como los 
desechos que pueden afectar el ecosistema. Este análisis tiene como objetivo 
identificar, evaluar e implementar estrategias dirigidas a la protección del 


ecosistema. 


10.3.5. La innovación y el respeto por el medio ambiente 


La innovación y el respeto por el medioambiente tiene gran relevancia al día de hoy. 
En el Protocolo de Kioto, se han establecido objetivos que dirigen a las 
organizaciones a un compromiso mayor en la reducción de emisiones 


contaminantes. 
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En el Protocolo de Kioto, se integra el marco normativo internacional de 
cooperación, fundamentado en certificaciones de reducción de emisiones 


contaminantes. 


La concientización del cuidado al medio ambiente conlleva que los clientes de la 
organización le pidan un compromiso de respeto con el medio ambiente. Para esto, 
los directivos deben involucrase e integrar estrategias (los costos económicos 
elevados del uso de materias primas, energías y recursos naturales han dirigido a 
los directivos de las organizaciones a considerar el respeto por el medio ambiente). 


Una organización que respeta el medio ambiente colabora en el desarrollo 
sostenible del entorno; adopta el compromiso de prevenir la contaminación y 
proteger al medio ambiente, así como de conservar los recursos naturales. Asume 


estas responsabilidades: 


e Implementar una gestión eficiente de las materias primas y reducción de los 
impactos ambientales derivados del uso y manipulación de sustancia 
químicas y peligrosas, y optimizar el consumo de energía y agua. 

e Minimizar la producción de residuos reutilizándolos y reciclándolos siempre 
que sea posible. 

e Cumplir con los requisitos legales de la producción de bienes y servicios 
relacionados con el medio ambiente. 

e Fomentar un ambiente laboral en el cual los colaboradores se sientan 


motivados, reconocidos y seguros (con calidez). 


El respeto por el medio ambiente debe ser prioridad. Con este fin, se deben 
implementar programas que integren a todos los colaboradores de la organización 
para alcanzar los objetivos, a través de la dirección y el liderazgo. Asimismo, se 
identificará la repercusión de las actividades de la organización sobre el medio 


ambiente, para asumir un compromiso responsable con éste, a través de la 
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evaluación del impacto ambiental del ciclo de vida de los productos y considerando 


las emisiones a la atmósfera de residuos de los procesos de producción del 


producto o servicio. 
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RESUMEN DE LA UNIDAD 


Actualmente, las organizaciones tienen un gran compromiso con la sociedad y el 
medio ambiente, ya que sus procesos deben llevarse a cabo considerando la 
responsabilidad social, identificando el impacto que sus operaciones pueden tener 
con el medio ambiente. Deben crear una cultura ecológica en su entorno (interno y 
externo). 


Una de las ventajas de las organizaciones socialmente responsables es su imagen 
corporativa, que les permite hacer alianzas con sus proveedores, clientes y 


colaboradores, quienes consideran un orgullo pertenecer a estas organizaciones. 


En este contexto, estudiamos los temas de operaciones y responsabilidad social y 
ambiental, impacto al ambiente, tipos de contaminación, control y aprovechamiento 
de desechos, regulaciones, ISO 14000, innovación y respeto al medio ambiente. 
Las organizaciones deben identificar como ventajas competitivas, para lograr sus 


objetivos y metas, el respeto al medio ambiente y a la sociedad. 
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